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De problematiek in wijken met weerbarstige sociale, economische, culturele en fysieke achterstanden 
is in Nederland nog altijd actueel. Wat dat betreft is er in de loop van de jaren weinig veranderd. 
 
Wel aan verandering onderhevig is de bestuurlijke sturing op de aanpak van de diverse problemen. 
Van een aanvankelijk sectorale hiërarchisch gestuurde aanpak door gemeentelijke diensten, lijkt er in 
de laatste jaren een transformatie in denken en doen plaatsgevonden te hebben naar een veel meer 
integrale procesgestuurde aanpak. Niet langer lijkt het immers de gemeentelijke overheid te zijn die 
vanuit haar democratische legitimatie alleen bepalend kan zijn voor de aanpak van ingewikkelde 
problemen in wijken. De toegenomen erkenning van het belang van onderling afgestemde, 
gezamenlijke inspanningen samen met een aantal andere belangrijke stedelijke partners, zoals 
bijvoorbeeld woningcorporaties, marktpartijen, onderwijs- of zorginstellingen, heeft aan kracht 
gewonnen. De gemeentelijke overheid lijkt zich, als gevolg hiervan, in de afgelopen jaren te hebben 
getransformeerd van een belangrijke spelbepaler tot de belangrijkste regisseur.  
 
Het zijn vooral de grote steden die geconfronteerd worden met de weerbarstige problematiek in 
wijken. Grote steden zijn niet altijd toegerust of in staat om daarbij de noodzakelijke ontwikkelingen 
slagvaardig in gang te zetten. Deze problematiek is daarom bij elke kabinetsformatie weer een 
belangrijk item. Sinds 1995 heeft het rijk de aanpak van deze problematiek zelfs formeel 
geïnstitutionaliseerd. Het rijk ging samen met de aangesloten steden van start met het Grote Steden 
beleid (GSB). Inzet van het rijk is daarbij de vorming van integrale stedelijke beleidsprogramma’s, in 
een lokale context die gericht is op het terugdringen van de verkokering en het bevorderen van de 
decentralisatie, versterking van de gemeentelijke regiefunctie en vergroting van de financiële armslag 
van gemeenten.  
 
Het GSB is een soort containerbegrip en de problematiek in wijken is veelsoortig. Een belangrijk 
thema waarop de gemeentelijke GSB-aanpak is gericht, betreft de woningvoorraad in 
aandachtswijken. De regering stelt omtrent dit thema vast dat meer bouwen met kwaliteit nodig is om 
de woningmarkt te bevorderen, de herstructurering van oude wijken een impuls te geven en ervoor te 
zorgen dat starters aan een betaalbare, geschikte woning kunnen komen. Er moet - kort samengevat - 
met gemeenten als stuurman een gezamenlijke investeringsinspanning komen, leidend tot een goede 
betaalbare huisvesting, een beheerste woonlastenontwikkeling, een goede kwaliteit van de woon- en 
leefomgeving en een woningproductie van 80.000 tot 100.000 woningen per jaar.  
 
Naast de breed gedeelde overeenstemming onder betrokken partijen over de noodzaak tot intensieve 
en vroegtijdige samenwerking in aandachtswijken bij de vertaalslag van deze doelstellingen, is er ook 
grote behoefte aan een verbetering van de regierol door gemeenten. Het rijk voorziet niet, althans 
voor zover bekend, in een vaste definitie van de regierol in termen van het GSB en de herstructurering 
van aandachtswijken. Ook is er in de theorie geen blauwdruk voor het succesvol vervullen van de 
regierol. Elke wijk is immers anders. Dit is een dilemma voor gemeentebesturen in grote steden. 
 
Vanuit deze context bezien is het daarom zinvol onderzoek te verrichten naar het verbeteren van de 
kwaliteit van de regie door gemeentebesturen. Voor dit onderzoek is gekozen om de GSB 
beleidscontext te versmallen tot de herstructureringsopgave van de woningvoorraad in 
aandachtswijken van 1999 tot 2005 (GSB II). Voor het onderzoek zijn twee min of meer vergelijkbare 
wijken geselecteerd en is de volgende centrale vraag- cq probleemstelling geformuleerd: 
 
Wat is de kwaliteit van 'bestuur door regie' bij de herstructurering van de  
woningvoorraad in GSB aandachtswijken in Helmond en Eindhoven in de periode 
1999 tot 2005 en hoe kan die eventueel verbeterd worden? 
 
Om een oordeel te kunnen vellen over de kwaliteit van bestuur door regie in de beide steden is 
allereerst een analyse van de theorie en praktijk van bestuur door regie uitgevoerd. Deze analyse 
levert 45 criteria met bijbehorende indicatoren op voor de beoordeling van de kwaliteit van bestuur 
door regie in aandachtswijken(bijlage 1a). 
 
Vervolgens is de kwaliteit van bestuur door regie in Helmond gedurende GSB II onderzocht. 
Voorafgaand aan het daadwerkelijke regie onderzoek is allereerst de beleidscontext in beeld 
gebracht, met de doelen, doelbereiking en beoogde organisatie van het netwerk.  
 
Het GSB in Helmond richt zich naast de versterking en verbreding van de economische functie van de 
stad als geheel, ook op een versterking van de economische culturele, toeristische en recreatieve 
functie van het stadscentrum (centrumontwikkeling) en de versterking van het woon- leef- en 
werkklimaat in de wijken (wijkontwikkeling). De wijk Binnenstad Oost in Helmond is in dat kader als te 
ontwikkelen wijk geselecteerd. Belangrijkste aanleiding is dat de wijkproblematiek dusdanig 
weerbarstig is, dat een integrale langjarige aanpak op drie pijlers gelijktijdig nodig is. Voor deze wijk 
zijn in een wijkontwikkelingsprogramma langjarig kwantitatieve en kwalitatieve doelen vastgesteld. De 
herstructureringsdoelen richten zich daarbij allereerst op het wijzigingen van de verhouding koop- en 
huurwoningen en verbetering van de woningkwaliteit. Inzet is vervolgens een sloop, nieuwbouw en 
renovatieprogramma, alsmede de verkoop van huurwoningen.  
 
De doelstelling ten aanzien van de verhouding koop versus huur is op 31 december 2004, niet geheel 
bereikt. Wel zijn de diverse onderliggende doelen grotendeels in uitvoering gebracht. Als reden voor 
de beperkte stagnatie wordt opgegeven het lange onderhandelingstraject met de corporaties en 
marktpartijen, herhuisvestingproblemen als gevolg van de krapte op de woningmarkt en de lange 
proceduretijd in verband met de planvorming. Hoewel dus niet alle doelen bereikt zijn, kan in 
algemene zin gesteld worden dat er sprake is van een hoge beleidseffectiviteit, althans wat betreft de 
doelbereiking. 
 
Voor de aanpak van de wijkontwikkeling kiest Helmond een professionele projectmatige aanpak met 
een wethouder als strategisch regisseur. Op tactisch niveau is door Helmond voorzien in proces- en 
programmamanagement en op operationeel niveau is voorzien in projectleiders. De centrale positie 
van Helmond is dus op alle niveaus aanwezig met een sterke focus op de uitvoering van beleid en 
beheersing van projectprocessen. Indicatief kan gesteld worden dat de Helmondse vorm van bestuur 
door regie het meeste aansluit bij het theoretisch concept van Pröpper c.s. Een concept met een 
dominante op de uitvoering gerichte bestuurlijk regisseur.  
 
Het GSB in Eindhoven richt zich op twee niveaus. Op het niveau van de stad is het beleid gericht op 
het verankeren en duurzaam uitbouwen van de bestaande ruimtelijke- en economische structuur. Op 
het niveau van de wijken is het beleid gericht op het vernieuwen en versterken van de sociale 
structuur, die daarmee, via een inhaalslag, in balans wordt gebracht. Een integrale aanpak van 
aandachtswijken, ook wel impulsgebieden genoemd, strekt zich uit tot 2010. Met de gezamenlijke 
Eindhovense woningcorporaties is voor deze gebieden een raamovereenkomst overeen gekomen, 
waarbij ook grofmazig de schaal van de herstructurering van de woningvoorraad is afgesproken. Het 
totaal te herstructureren aantal woningen per wijk wordt niet vastgelegd, maar zal in gezamenlijk op te 
stellen masterplannen worden uitgewerkt. Voor de Kruidenbuurt, een van de impulsgebieden, is reeds 
voor de periode 1998 tot 2010 een masterplan uitgewerkt. De woningvoorraad wordt daarbij 
grotendeels gesloopt en vervangen door nieuwbouw.  
 
Het beleid rond de herstructurering op wijkniveau in de gemeente Eindhoven komt op een andere 
wijze tot stand dan in Helmond. Op stedelijk niveau wordt enkel over een lange periode een globaal 
herstructureringskader vastgesteld dat overigens geldt voor de totale stad. Vrijwel alles wordt 
overgelaten aan gezamenlijke uitwerkingsopdrachten met bewoners, gemeente en corporaties in 
wijken. De inhoudelijke verfijning, vaststelling en realisatie van beleid vindt plaats gedurende iteratieve 
uitwerkingsprocessen met een sterke inbreng van de corporatie en bewonersorganisaties. Pas aan 
het einde van GSB II in 2004 is het beleid voor de herstructurering bekend en vastgesteld. Wat de 
doelbereiking betreft is voldaan aan de jaarlijkse sloopdoelstelling. Het te realiseren 
woningprogramma zal pas in de periode 2005 tot 2012 in uitvoering komen, althans dat is het 
perspectief. 
 
Eindhoven kiest voor de aanpak van de wijkontwikkeling ook voor een projectmatige aanpak met een 
wethouder als strategisch regisseur in de wijk. Anders dan in Helmond deelt deze bestuurder de regie 
met een corporatiedirecteur. De bewonersorganisatie heeft daarbij ook een sterke inbreng. Er wordt 
niet voorzien in proces- of programamanagement op tactisch niveau. Het zijn projectleiders van 
Eindhoven of van de corporatie die samen met de bewonersorganisatie het beleid vormgeven en doen 
uitvoeren. Het accent van de projectorganisatie ligt sterk op overleg en stimuleren van de participatie, 
niet op projectbeheersing. Indicatief kan gesteld worden dat bestuur door regie in Eindhoven het beste 
te vergelijken is met het model van Hupe en Klijn (1997). Het beleid komt niet tot stand door centrale 
sturing, maar door interactie en communicatie met de partners die in de beleidssector actief zijn.  
 
De beleidscontext van Helmond en Eindhoven, met de doelen, de doelbereiking en organisatie van 
het netwerk is hiervoor inzichtelijk gemaakt. Voor het daadwerkelijke regie onderzoek in Helmond en 
Eindhoven is vervolgens een eerste verdiepingsslag gemaakt, waarbij de kwaliteit van bestuur door 
regie op basis van de geselecteerde kwaliteitscriteria is beoordeeld. Met andere woorden: hoe is 
bestuur door regie daadwerkelijk toegepast? 
 
In algemene zin kan gesteld worden dat bestuur door regie in Helmond gemiddeld met een voldoende 
beoordeeld kan worden. Opvallend daarbij is dat Helmond als regisseur gedurende de integrale 
strategische beleidsvorming inderdaad niet sterk stuurt op co productie in het netwerk. Partners 
committeren zich waarschijnlijk hierdoor niet, of slechts gedeeltelijk, aan de strategische beleidskoers. 
Dit is jammer, immers veel spanning in het netwerk kan weggenomen worden als partners bij aanvang 
van de beleidsontwikkeling afspreken en vastleggen om gezamenlijk op basis van gelijkwaardigheid in 
het totale beleidsproces op te trekken. De uitvoering laat een ander beeld zien en toont aan dat 
sturing op co productie, in een context van een professionele projectorganisatie, effectief en efficiënt 
kan zijn.  
 
Bestuur door regie in Helmond vindt inderdaad overwegend plaats volgens het sturingsconcept van 
Pröpper c.s. Ondanks het ontbreken van formele doorzettingsmacht is de regierol van de wethouder 
dominant. Visionair tijdens de strategische integrale beleidsvoorbereiding en sterk op proces bewaken 
en faciliteren gericht tijdens de uitvoering van het programma.   
 
Voor Eindhoven geldt eveneens dat, op basis van de geselecteerde kwaliteitscriteria, bestuur door 
regie gemiddeld met een voldoende beoordeeld kan worden. Een sterk punt is dat de strategische 
partners voor de herstructurering bij aanvang van de beleidsontwikkeling naast globale inhoudelijke 
afspraken ook vastleggen hoe het uit te voeren proces word ingericht. Het lijkt dat er sprake is van 
een open eind, maar de beleidskoers wordt langjarig vastgehouden. De regie van de gemeente is 
sterk gericht op co productie door de partners. Bestuurlijk is dit een slimme zet. De 
verantwoordelijkheden voor de oplossingen liggen daarmee niet volledig op het ‘gemeentelijke bordje’.  
Een nadeel is dat de grote invloed van partners op de strategische beleidsvorming ten koste gaat van 
de integraliteit van de probleemaanpak. 
 
De enigszins overdreven focus op een breed draagvlak in de uitvoering gaat niet ten koste van de 
doelbereiking op lange termijn maar heeft wel grote invloed op een doelmatige aanpak, met name 
voor de korte termijn. De vele wijzigingen op het organisatorische vlak en relatief beperkte inrichting 
en positionering van het projectmanagement zetten de factor tijdigheid van de woningbouwproductie 
daarbij extra onder druk. Het lijkt erop dat dit een strategische keuze is geweest, immers met een 
breed draagvlak worden potentiële weerstand van bewoners of onderlinge conflicten voorkomen. 
Snelheid in de doelbereiking mag in Eindhoven kennelijk nooit ten koste gaan van het draagvlak. De 
late betrokkenheid van een marktpartij is een risico. De kans bestaat dat na een intensief proces 
beleid wordt gevormd dat voor de markt qua uitvoering niet haalbaar is.  
 
Bestuur door regie in Eindhoven vindt inderdaad overwegend plaats volgens het sturingsconcept van 
Hupe en Klein. De wethouder kiest voor een facilitaire rol en draagt situationeel zonder zware 
discussie de regie over aan andere partners.  
 
Een tweede verdiepingsslag in het daadwerkelijke regie onderzoek betreft een vergelijking van 
Helmond en Eindhoven. Deze vergelijking laat zien dat er een relatie is tussen de kwaliteit van bestuur 
door regie en de mate van doelbereiking. Hiermee wordt ook in finale zin een antwoord gegeven op 
de centrale probleemstelling. 
 
De dominante en zakelijke regievoering door de gemeente Helmond als centrale actor, in een context 
van een professionele projectorganisatie, heeft een positieve invloed op de integraliteit van de 
probleemaanpak en is op de korte termijn relatief effectief en efficiënt in relatie tot het leveren van 
output in de uitvoering. Voor de lange termijn kan de deze vorm van regievoering tot onzekerheid over 
de mate van doelbereiking leiden, met name als partners van de gemeente minder opportunistisch zijn 
ingesteld en risicomijdend gedrag vertonen.  
 
De op harmonie en vele overlegrondes ingestelde regievoering van Eindhoven, in een context van 
een minder professionele projectorganisatie, leidt voor de korte termijn tot een beperkt zicht op 
substantiële output voor de uitvoering en is daarmee relatief ineffectief en inefficiënt. Voor de lange 
termijn leidt het geduldig trechteren van de gezamenlijke gedragen beleidsopgave met bijbehorende 
aanpak, alsnog tot een hoge kans op het eendrachtig leveren van output voor de beoogde 
doelbereiking.  
 
Tot slot wordt inzicht gegeven of en welke criteria ter beoordeling van bestuur door regie bij nader 
inzien overbodig blijken te zijn, dan wel ontbreken. Na toepassing van deze aanpassingen is er sprake 
van een herziene selectie kwaliteitscriteria voor bestuur door regie. De lijst van 45 regiecriteria (bijlage 
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1 Probleemstelling en werkwijze 
1.1 Inleiding 
Intrigerend is dat in de loop van de jaren in het Grote Stedenbeleid (hierna af te korten als GSB), waar 
dan ook in Nederland, de problematiek in aandachtswijken over het algemeen inhoudelijk slechts in 
beperkte mate veranderd is. In 1992 waren er wijken doorspekt met sociale, economische, culturele 
en fysieke problemen. In 2009 lijkt dit het beeld nagenoeg hetzelfde, zij het dat nu soms andere wijken 
aan de beurt zijn. 
 
Wel aan verandering onderhevig is de bestuurlijke sturing op de aanpak van de diverse problemen. 
Van een aanvankelijk sectorale hiërarchische gestuurde aanpak door gemeentelijke diensten lijkt er in 
de laatste jaren een transformatie in denken en doen plaats gevonden te hebben naar een veel meer 
integrale procesgestuurde aanpak. Niet langer lijkt het immers de gemeentelijke overheid te zijn die 
vanuit haar beleidsmonopolie alleen bepalend kan zijn voor de aanpak van ingewikkelde problemen in 
wijken. De toegenomen erkenning van het belang van onderling afgestemde, gezamenlijke 
inspanningen samen met een aantal andere belangrijke stedelijke partners, zoals bijvoorbeeld 
corporaties, marktpartijen, onderwijs- of zorginstellingen, heeft aan kracht gewonnen. De 
gemeentelijke overheid lijkt zich, als gevolg hiervan, in de afgelopen jaren te hebben getransformeerd 
van een belangrijke spelbepaler tot de belangrijkste regisseur. De ontwikkeling en coördinatie van 
relevante bestuurlijke netwerken en een integrale (of beter gezegd een ‘multisectorale’) aanpak lijken 
de basis te vormen voor een stedenbeleid dat mogelijk wel succesvol kan zijn. Hiermee lijkt er zich 
bijna geruisloos een belangrijke heroriëntatie op de rol van de gemeentelijke overheid in grote steden 
te hebben voltrokken. 
 
Bestuurlijke sturing door een gemeentebestuur kan vanuit verschillende concepten vorm worden 
gegeven. Het verschil tussen de verschillende sturingsconcepten wordt bepaald door de wijze waarop 
een gemeente invloed uitoefent. Voor de uitvoering van het GSB vervult de gemeente binnen de stad 
de regierol gericht op de uitvoering van een meerjaren ontwikkelingsprogramma (hierna af te korten 
als MOP). Het rijk en alle overige actoren in het lokale GSB-netwerk zijn het over de gemeentelijke 
regierol eens. Regisseur betekent niet dat het gemeentebestuur de baas is van een dergelijk netwerk 
of dat een beleidprogramma afdwingbaar is. Het gemeentebestuur is veel meer vanuit haar 
democratische legitimatie en brede maatschappelijke taakstelling de gezaghebbende centrale 
autoriteit voor de gezamenlijke uitvoering van het, door de gemeenteraad, vastgestelde beleid en de 
met het rijk overeengekomen prestaties. 
 
2 ‘Bestuur door regie’ in twee gemeenten 
 
Ook het laatste regeerakkoord legt wederom een hoge prioriteit bij de problematiek van de 
aandachtswijken in grote steden en accentueert daarbij nogmaals de gewenste regierol van 
gemeenten met uitspraken zoals1: ‘Er komt een offensief om aandachtswijken te ontwikkelen naar 
prachtwijken. Onderdelen daarvan zijn aanvalsplannen met gemeenten, woningcorporaties, 
bedrijfsleven, politie, welzijnswerk en scholen, waarbij zij het eens worden over doelen, geld en 
middelen. De rijksoverheid is medefinancier, inspirator en verbinder. Gemeentebesturen worden 
opgeroepen om actief regie te voeren en daarbij nauw samen te werken met lokale actoren’.  
 
Gemeentebesturen onderschrijven zonder meer de aanpak van de geschetste problematiek, maar 
hebben daarbij op zijn zachtst gezegd ook twijfels over wijze waarop de gevraagde regievoering 
zonder hiërarchische bevoegdheden op kwalitatief sterke wijze kan worden uitgevoerd. Illustratief zijn 
wat dat betreft enkele krasse politieke uitspraken van GSB wethouders zoals L. Stadig en M. van 
Kleef2. Stadig: ’Wij leveren de grond, doen een regendans en hopen dat er iemand gaat bouwen’. Van 
Kleef: ‘Corporaties bouwen, ontwikkelaars bouwen, maar de gemeente bouwt helemaal niets. Ik kan 
op mijn kop gaan staan, maar als degenen die moeten bouwen geen aanvraag indienen, gebeurt hier 
helemaal niets. In de analyses van het Ministerie waar tot daadkracht en leiderschap wordt 
opgeroepen, wordt hieraan weinig aandacht besteed’. 
 
Er is in deze geen sprake is van een klaagzang van enkele lokale bestuurders. De worsteling omtrent 
de wijze waarop een kwalitatief sterke regie op de uitvoeringsdoelen van het GSB tot stand kan 
worden gebracht wordt ook door het rijk en kennisinstituten gevoeld. Karakteristiek voor het 
regievraagstuk van een gemeente is daarbij de voortdurende vraag of het beter kan. Als een aanpak 
werkt, is de vraag voortdurend wat de volgende stap is, wat er kan worden verbeterd en wat er kan 
worden toegevoegd (van Putten, 2006).   
 
Het lijkt dus de moeite waard om de kwaliteit te analyseren van gemeentelijke regie als gangbaar 
concept van bestuurlijke sturing. Daarmee worden alle andere sturingsconcepten buiten beschouwing 
gehouden. Aan de orde is wel de vraag of de beleidscontext van het vraagstuk versmald kan worden. 
Het GSB en de hiervan afgeleide programma’s zijn immers één grote beleidscontainer voor het lokaal 
bestuur. 
 
Voor dit onderzoek is gekozen voor een belangrijke en politiek actuele programmadoelstelling in de 
fysieke pijler van het GSB, namelijk de herstructurering van de woningvoorraad in aandachtswijken. 
Ten aanzien van deze doelstelling lijkt er sprake van een permanente spanning in de samenwerking 
tussen gemeenten, corporaties en marktpartijen. Deze spanning kent vele facetten. Het meest voor de 
hand liggend daarbij is dat de woningproductie in het afgelopen decennium is achtergebleven bij de 
                                                     
1  www.kabinetsformatie20062007.nl 
2  Het Parool, 4 september 2004 
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planning en dat de nieuwe rol van gemeentebesturen als GSB regisseur in een beleidsnetwerk waarbij 
de ontwikkeling van woonruimte voorop staat, vooralsnog niet leidt tot enige versnelling. Ondanks de 
moeizame verhoudingen en tegenvallende resultaten wil het rijk toch de huidige woningvoorraad 
vergroten en maar liefst 40 % van de woningbouw realiseren in binnensteden, waaronder ook de GSB 
aandachtswijken vallen3. Voor het regievraagstuk is deze beleidscontext dus zonder meer een 
interessante onderzoeksomgeving. 
 
In een notendop beschouwd, stelt het Rijk het GSB vast en hebben betrokken gemeenten als 
regisseur een zware uitvoeringsklus te klaren, waarvoor geen blauwdruk voorhanden is. Uitvoeren in 
de zin van beleidsuitvoering is daarbij een relatief begrip. Elk programma of project kent immers zijn 
eigen dynamiek met meerdere beleidsprocessen.  
 
De centrale vraag is: ‘Hoe kan de kwaliteit van bestuur door regie van gemeenten bij de 
herstructurering van de woningvoorraad in aandachtswijken verbeterd worden?’Afgeleid hiervan is 
gekozen voor een analyse van ‘bestuur door regie’ in twee te herstructureren aandachtswijken in 
respectievelijk de GSB steden Helmond en Eindhoven, in de periode 1999 tot 2005 (GSB II). 
 
 
1.2 Probleemstelling  
Voor dit onderzoek is de volgende probleemstelling geformuleerd: 
 
Wat is de kwaliteit van ‘bestuur door regie’ bij de herstructurering van de 
woningvoorraad in GSB aandachtswijken in Helmond en Eindhoven in de periode 
1999 tot 2005 en hoe kan die eventueel verbeterd worden? 
 
Elk wetenschappelijk onderzoek heeft een op te lossen probleem als uitgangspunt. Gelet op de 
doelstelling is, zoals reeds aangegeven, gekozen voor een benadering van de probleemstelling die te 
typeren is als descriptief of beschrijvend (Swanborn, 1987).   
 
De probleemstelling levert dus een beschrijving op die zich toespitst op één thema, namelijk de 
kwaliteit van gemeentelijk bestuur door regie bij GSB herstructureringsopgaven. Een beschrijving van 
het achterliggende beleidsveld, i.c. het GSB en de hiervan afgeleide herstructureringsopgave van de 
woningvoorraad, komt daarom slechts globaal aan de orde.  
 
 
                                                     
3  IBO, Verstedelijking, locatiekeuzen bij woningbouw, 16 april 2007 
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1.3 Deelvragen 
Op basis van de probleemstelling kunnen een aantal deelvragen geformuleerd worden: 
1. Wat is de definitie van het GSB? 
2. Wat is bestuurlijke sturing voor gemeentebesturen binnen het GSB en wat is de rol van regie 
daarbinnen? 
3. Wat is de kwaliteit van gemeentelijk ‘bestuur door regie’ ? 
4. Hoe is bestuur door regie te beoordelen? 
5. Wat zijn de contouren van het feitelijke GSB in Helmond tussen 1999 en 2005 (GSB II)? 
6. Welke aandachtswijk in Helmond komt in aanmerking voor herstructurering en wat is de relatie 
met het overige beleidsprogramma van GSB II? 
7. Wat houdt de herstructurering van de woningvoorraad in deze GSB II beleidscontext in en in 
hoeverre zijn in deze aandachtswijk van Helmond de doelen bereikt? 
8. Wat is concreet de kwaliteit van de gemeentelijk bestuur door regie in Helmond in GSB II m.b.t. 
de herstructurering van de woningvoorraad in de aandachtswijk?  
9. Wat zijn de contouren van het feitelijke GSB in Eindhoven tussen 1999 en 2005 (GSB II)? 
10. Welke aandachtswijk in Eindhoven komt in aanmerking voor herstructurering en wat is de relatie 
met het overige beleidsprogramma van GSB II? 
11. Wat houdt de herstructurering van de woningvoorraad in deze GSB II beleidscontext in en in 
hoeverre zijn in deze aandachtswijk van Eindhoven de doelen bereikt? 
12. Wat is concreet de kwaliteit van de gemeentelijk bestuur door regie in Eindhoven in GSB II m.b.t. 
de herstructurering van de woningvoorraad in de aandachtswijk? 
13. Met welk theoretisch concept voor regievoeren toont het regieconcept in de gemeente Helmond 
de meeste overeenkomsten? 
14. Met welk theoretisch concept voor regievoeren toont het regieconcept in de gemeente Eindhoven 
de meeste overeenkomsten? 
15. Vergelijking: Wat was meer concreet de kwaliteit van bestuur door regie m.b.t. de herstructurering 
van de woningvoorraad in Helmond en Eindhoven (een vergelijking van de kwaliteitsscores)? 
16. Hoe zijn de overeenkomsten en verschillen tussen de kwaliteitsscores te begrijpen? 
17. Welke criteria ter beoordeling van bestuur door regie zijn bij nader inzien overbodig? Welke 
ontbreken? 
18. Wat is de relatie tussen de kwaliteit van regie in de twee steden en de mate van doelbereiking in 
de aandachtswijken gezamenlijk? 
19. Is bestuur door regie in een of beide steden te verbeteren en zo ja, hoe? 
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1.4 Onderzoeksopzet  
 
1.4.1 Onderzoekstype 
Het onderzoek betreft een vergelijkende casestudy. De gemeente Helmond en Eindhoven zijn hierbij 
de twee cases. Onderstaand wordt de onderbouwing voor dit onderzoekstype verder uitgewerkt. 
 
Een casestudy – vertaald: gevalsonderzoek – geeft vooral antwoord op de onderzoeksvragen “Hoe?” 
en “Waarom?” Een casestudy onderzoekt een hedendaags verschijnsel. Casestudies kunnen 
meerdere functies hebben: beschrijvend, verklarend en evaluerend.  
Redenen om te kiezen voor een casestudy zijn vooral de behoefte aan gedetailleerde kennis over een 
verschijnsel door het proces in de natuurlijke omgeving gedurende een bepaalde tijd te volgen. Een 
vaak genoemd nadeel van casestudies is dat onderzoeksresultaten niet generaliseerbaar zijn.  
 
Er worden verschillende definities gehanteerd van een casestudy. De definitie van Swanborn (1996) is 
gehanteerd, aangezien deze definitie in zijn uitwerking het beste aansluit bij het onderzoek dat is 
beoogd. De definitie luidt: 
1. Een case is een drager (of enkele dragers) van het verschijnsel; 
2. in de natuurlijke omgeving; 
3. over een bepaalde periode met metingen op diverse tijdstippen; 
4. meestal diverse databronnen. Het kan om zowel kwantitatieve als kwalitatieve methoden gaan, of 
een combinatie ervan; 
5. gericht op een gedetailleerde beschrijving van stabiliteit en verandering van tal van variabelen, 
met veel aandacht voor knelpunten en oplossingen. 
Met de keuze voor een vergelijkende casestudy kunnen de twee casusgebieden in een bepaalde 
periode in twee verschillende GSB steden die qua inhoudelijke problematiek verwant aan elkaar zijn, 
met elkaar vergeleken worden. In dit onderzoek zijn zowel overeenkomsten als verschillen betrokken 
omdat deze beiden een verklaring kunnen geven over de kwaliteit van bestuur door regie door 
gemeenten. Bij het onderzoek wordt ook geanalyseerd of er een relatie kan worden gelegd tussen 
kwaliteit van bestuur door regie en het behalen van inhoudelijke doelen.  
 
1.4.2 Onderzoeksmethode 
Er is gebruik gemaakt van een drietal methoden van onderzoek: 




Hiermee kunnen de in paragraaf 1.3. geformuleerde deelvragen beantwoord worden.  
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1 X X  
2 X X  
3 X X  
4 X X  
5  X X 
6  X X 
7  X X 
8  X X 
9  X X 
10  X X 
11  X X 
12  X X 
13 X X X 
14 X X X 
15  X X 
16  X X 
17  X X 
18  X X 
19  X X 
 
 
Ad 1 Wetenschappelijke literatuur 
Voor dit onderzoek is er voor gekozen om zes onderzoeksvragen (onderzoeksvraag 1 t/m 4, 13 en 14) 
gedeeltelijk via een literatuurstudie te beantwoorden, aangevuld met deskresearch. Hierbij is veel 
bestuurskundige literatuur geraadpleegd, met name in relatie tot sturingsvraagstukken en meer 
concreet bestuur door regie. Literatuuronderzoek is een kwalitatief onderzoek omdat de te gebruiken 
literatuur niet gekwantificeerd wordt als zijnde statistische data. 
 
Ad 2 Deskresearch 
De deskresearch is enerzijds gericht op het verkrijgen van een overzichtelijk beeld van de context van 
het GSB ; meer in het bijzonder het rijks- en gemeentelijk beleid omtrent de herstructurering van de 
woningvoorraad. Anderzijds is deze methode ook gericht op het verkrijgen van criteria voor bestuur 
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door regie; meer in het bijzonder voor het samenstellen van een scoreformulier met criteria en hiervan 
afgeleide indicatoren voor bestuur door regie (bijlage 1a). De analyse die daartoe is uitgevoerd heeft 
betrekking op relevante visiedocumenten, beleidsplannen, evaluaties en verslagen van bestuurlijke 
overleggen tussen 1999-2005, respectievelijk van de gemeenten Helmond en Eindhoven. Deze 
analyse dient de beleidsdoelen en de beoogde wijze van regievoeren helder te maken (ist). Daarnaast 
is onderzocht hoe het nu ècht is gegaan. In hoeverre is er sprake van het bereiken van doelen, op 
welke wijze heeft bestuur door regie plaats gevonden en is er samenhang tussen het bereiken van 
doelen en de wijze van regievoering. Is er überhaupt sprake van regievoeren (soll)? Voor de 
beantwoording van alle hieraan gerelateerde deelvragen (deelvragen 1 t/m 19) is dus informatie 
verkregen uit deskresearch. Het betreft hier eveneens kwalitatief onderzoek. 
 
Ad 3. Interviews 
Voor de beantwoording van de deelvragen 5 tot en met 19, zijn in totaal 11 interviews gehouden met 
bestuurders, beleidsambtenaren, corporatiedirecties en bewonersvertegenwoordigers. In de 
gemeente Helmond 6 interviews en in Eindhoven 5 interviews. Ten aanzien van de interviews is 
ervoor gekozen om een semi-gestructureerd interview af te nemen. De interviews zijn afgenomen in 
de gemeente Helmond en Eindhoven in de periode mei 2008 tot en met juli 2009. Het houden van 
interviews is eveneens kwalitatief onderzoek, aangezien op basis hiervan geen statistische data kan 
worden geleverd. 
 
Aan de geïnterviewden is ook gevraagd relevante documentatie te overhandigen. Te denken valt aan 
visiedocumenten, kadernota’s, beleidsplannen en bestuurlijke overleggen. Dergelijke documenten 
bevatten informatie over de mate van doelbereiking de wijze van bestuurlijke regievoering en zijn, 
zoals aangegeven, eveneens gebruikt voor de deskresearch.  
 
De interviewvragen zijn allereerst gestructureerd per fase van het al dan niet gevolgde beleidsproces 
van GSB II (beleidsvorming, beleidsuitvoering, evaluatie en feedback van 1999 tot 2005). Wat 
gebeurde er daadwerkelijk als we het hebben over bestuur door regie gedurende het beleidsproces 
GSB II? Welke mijlpalen werden bereikt en vooral hoe ging dat? Deze en andere vragen gaan ook 
nader in op de opvattingen van de geïnterviewden in relatie tot hun eigen rol en die van de overige 
partners in de herstructureringsopgave. Meer in het bijzonder wordt toegespitst op de kwaliteit van de 
gemeentelijke regierol, alsmede of er samenhang is tussen de invulling van deze rol en het bereiken 
van vooraf gestelde doelen gedurende de GSB II periode. 
 
De gevolgde strategie is om de geïnterviewden te laten praten, maar tegelijkertijd te zorgen dat ook de 
criteria voor de kwaliteit van bestuur door regie van het scoreformulier kwaliteit regie (zie bijlage 1a) 
aan bod komen. Van de interviews zijn aantekeningen gemaakt die overigens niet zijn uitgewerkt in 
gespreksverslagen.  
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Samengevat verlopen de interviews als volgt: 
1. Introductie 
• aanleiding interview; 
• doel interview; 
• gegevens publiceren; 
 
2. Opvattingen eigen rol en rol van derden per fase van het beleidsproces, in relatie tot 
doelbereiking, kwaliteit bestuur door regie en de onderlinge samenhang. 
 
3. Vragen aan de hand van het scoreformulier kwaliteit regie.  
 
De aantekeningen van de interviews, de dossierinformatie en de scores aan de hand van het 
scoreformulier zijn daarna verwerkt tot een onderzoeksresultaat in de twee aandachtsgebieden (zie 
hoofdstuk 7 en 8) De uitkomsten van de scoretabel zijn per geïnterviewde in bijlage 2 inzichtelijk 
gemaakt.  
In bijlage 3, tot slot, is een overzicht met geïnterviewden opgenomen, data van de interviews en 
goedkeuring van hun eigen score voor de waarneming van criteria van bestuur door regie. 
 
1.4.3 Onderzoeksinstrument 
Ten behoeve van de analyse van de kwaliteit van bestuur door regie in twee herstructureringswijken in 
respectievelijk Helmond en Eindhoven is, zoals aangegeven, een onderzoeksinstrument ontworpen. 
Hiervoor is gebruik gemaakt van de selectie van regiecriteria zoals vastgesteld in hoofdstuk 4. Deze 
criteria zijn ontleend aan de wetenschappelijke literatuur. Ter verbijzondering zijn deze criteria 
voorzien van op de specifieke regiesituatie in te herstructureren GSB aandachtswijken toegesneden 
indicatoren. De indicatoren zijn verkregen op basis van adviezen van de coreferenten en het eigen 
beleidsnetwerk in Helmond en Eindhoven. 
 
Het onderzoeksinstrument bevat 45 criteria, elk voorzien van een of meer indicatoren. Per criterium 
kan een beoordeling worden gegeven op basis van informatie verkregen uit de diverse 
eerdergenoemde bronnen. Op basis daarvan wordt de score toegekend. De scores leiden tot een 
eerste indicatie over de kwaliteit van bestuur door regie. Te samen met de analyse van de interviews 
en dossiers (verwerkt in een beschrijving van het beleidsproces) wordt vervolgens per categorie 
regiecriteria een kwalitatieve beoordeling van bestuur door regie in respectievelijk Helmond en 
Eindhoven gegeven. Op basis van deze beoordeling, kunnen ook overeenkomsten en verschillen 
tussen de beide gemeenten nader worden geanalyseerd. Hieruit vloeien voorstellen ter verbetering 
voort. In bijlage 1a is, zoals reeds aangegeven, het onderzoeksinstrument om de kwaliteit van bestuur 
door regie te beoordelen nader uitgewerkt.  
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Zoals hiervoor aangegeven is tijdens en na het interview aan alle geïnterviewden het reeds genoemde 
scoreformulier met regiecriteria en indicatoren voorgelegd. De geïnterviewden is daarbij gevraagd of 
en waarom deze criteria en afgeleide indicatoren al of niet waargenomen zijn. Het resultaat van deze 
score is verwerkt in bijlage 2. 
 
Onderstaand is toegelicht hoe de scores in bijlage 2 zijn verwerkt. 
 
De antwoorden van alle respondenten op de regiecriteria zijn per onderzoekswijk verwerkt. Eerst voor 
de 6 respondenten van Helmond (schema 1) en daarna voor de 5 respondenten van Eindhoven 
(schema 2). Hiermee is zichtbaar of de respondenten per gemeente overeenstemmen dan wel elkaar 
tegenspreken. Ook is daarbij inzichtelijk of bepaalde kwaliteitscriteria – qua waarneming- hoog scoren 
op ‘ja’ (1) of juist hoog op ‘nee’ (2) dan wel dat de score onbekend is (9) .   
 
 
1.5 Opbouw van de scriptie 
Deze scriptie is als volgt opgebouwd. In hoofdstuk 2 wordt een korte beschrijving van het GSB 
gegeven, met name in relatie tot de maatschappelijke context en het sturingsvraagstuk van 
gemeenten. Hoofdstuk 3 geeft het theoretisch kader aan van bestuur door regie. Vervolgens handelt 
hoofdstuk 4 over de kwaliteit van gemeentelijk bestuur door regie in het GSB en hoe deze is te 
beoordelen. In hoofdstuk 5 en 6 komen de contouren van het feitelijke GSB in Helmond, 
respectievelijk Eindhoven aan de orde, ten aanzien van de aspecten beleid, doelbereiking en 
organisatie. 
Hoofdstuk 7 beschrijft het feitelijke onderzoek waarmee de kwaliteit van bestuur door regie in 
Helmond wordt beoordeeld. In hoofdstuk 8 wordt analoog aan hoofdstuk 7 ook een beschrijving 
gegeven van het feitelijke onderzoek naar de kwaliteit van bestuur door regie in Eindhoven. Hoofdstuk 
9 behandelt de relatie tussen de kwaliteit van regie in Helmond en Eindhoven en de mate van 
doelbereiking. Tot slot worden in hoofdstuk 10 de resultaten van het onderzoek geïnterpreteerd en 
aanbevelingen gedaan.   
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In onderstaande tabel is afgeleid van de centrale vraagstelling in hoofdstuk 1 per hoofdstuk aangegeven 
welke (deel)vraag beantwoord wordt. 
 
Hoofdstuk Deelvraag 
2.  Het GSB in relatie tot het 
sturingsvraagstuk van 
gemeenten 
1.  Wat is de definitie van het GSB? 
2.  Wat is bestuurlijke sturing voor gemeentebesturen binnen 
het GSB en wat is de rol van regie daarbinnen? 
 
3.  Bestuur door regie 
 
3.  Wat is de kwaliteit van gemeentelijk bestuur door regie? 
4.  De kwaliteit van gemeentelijk 
bestuur door regie in het GSB: 
hoe deze te beoordelen? 
 
4.  Hoe is bestuur door regie te beoordelen? 
5.  De contouren van het feitelijke 
GSB in Helmond: beleid, 
doelbereiking en 
organisatiestructuur 
5.  Wat zijn de contouren van het feitelijke GSB in Helmond 
tussen 1999 en 2005 (GSB II)? 
6.  Welke aandachtswijk in Helmond komt in aanmerking 
voor herstructurering en wat is de relatie met het overige 
beleidsprogramma van GSB II? 
7.  Wat houdt de herstructurering van de woningvoorraad in 
deze GSB II beleidscontext in en in hoeverre zijn in deze 
aandachtswijk van Helmond de doelen bereikt? 
 
6.  De contouren van het feitelijke 
GSB in Eindhoven: beleid, 
doelbereiking en 
organisatiestructuur 
9.  Wat zijn de contouren van het feitelijke GSB in 
Eindhoven tussen 1999 en 2005 (GSB II)? 
10. Welke aandachtswijk in Eindhoven komt in aanmerking 
voor herstructurering en wat is de relatie met het overige 
beleidsprogramma van GSB II? 
11.  Wat houdt de herstructurering van de woningvoorraad in 
deze GSB II beleidscontext in en in hoeverre zijn in deze 
aandachtswijk van Eindhoven de doelen bereikt? 
 
7.  Kwaliteit van bestuur door 
regie; het onderzoek in 
Helmond 
8.  Wat is concreet de kwaliteit van de gemeentelijk bestuur 
door regie in Helmond in GSB II m.b.t. de herstructu-
rering van de woningvoorraad in de aandachtswijk? 
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Hoofdstuk Deelvraag 
13. Met welk theoretisch concept voor regievoeren toont het 
regieconcept in de gemeente Helmond de meeste 
overeenkomsten? 
 
8.  Kwaliteit van bestuur door 
regie; het onderzoek in 
Eindhoven 
12. Wat is concreet de kwaliteit van de gemeentelijk bestuur 
door regie in Eindhoven in GSB II m.b.t. de 
herstructurering van de woningvoorraad in de 
aandachtswijk? 
14.  Met welk theoretisch concept voor regievoeren toont het 
regieconcept in de gemeente Eindhoven de meeste 
overeenkomsten? 
 
9.  De relatie tussen de kwaliteit 
van regie in Helmond en 
Eindhoven en de mate van 
doelbereiking 
15.  Vergelijking: Wat was meer concreet de kwaliteit van 
bestuur door regie m.b.t. de herstructurering van de 
woningvoorraad in Helmond en Eindhoven(een 
vergelijking van de kwaliteitscores) 
16.  Hoe zijn de overeenkomsten en verschillen tussen de 
kwaliteitscores te begrijpen? 
18.  Wat is de relatie tussen de kwaliteit van regie in de twee 
steden en de mate van doelbereiking in de 
aandachtswijken gezamenlijk? 
17.  Welke criteria ter beoordeling van bestuur door regie zijn 
bij nader inzien overbodig? Welke ontbreken? 
 
10.  Conclusies en aanbevelingen 19. Is bestuur door regie in een of beide steden te verbeteren 
en zo ja, hoe? 
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2 Het Grote Stedenbeleid in relatie tot het sturingsvraagstuk van 
gemeenten 
2.1 Inleiding 
De periode vanaf eind tachtiger tot de eerste helft van de negentiger jaren vorige eeuw is het GSB in 
politiek bestuurlijke zin gerijpt tot een volwaardig agendapunt voor het Rijk en de grote steden. Van de 
ene kant is er een collectief besef dat grote steden ten aanzien van diverse belangrijke beleidsthema’s 
op lokaal, nationaal en zelfs internationaal niveau een prominente rol moeten vervullen. Van de 
andere kant stellen de belangrijkste politiek bestuurlijke spelers ook vast dat grote steden deze rol 
alleen succesvol kunnen vervullen als ze de relatief sterk toegenomen typisch stedelijke problematiek 
slagvaardig kunnen oplossen of tenminste beheersen. Het rijk wil een flinke slag maken door 
structureel iets doen aan de problematiek. Daarom bindt het Rijk de grote steden met langjarige 
beleidsafspraken. Het Rijk laat het niet alleen bij woorden maar maakt serieus werk van haar beleid 
door ook substantieel extra middelen beschikbaar te stellen. In ruil hiervoor verwacht het rijk van grote 
steden dat ze afspraken nakomen en daartoe lokaal actief regie gaan voeren, bij voorkeur in 
samenwerking met belangrijke maatschappelijke partners zoals corporaties en private partijen zoals 
projectontwikkelaars. Voor dit onderzoek ligt, zoals aangegeven in hoofdstuk 1 de focus overwegend 
op de kwaliteit van bestuur door regie. Het GSB is de context waarin de regie zich afspeelt en is als 
zodanig dus minder relevant. Dit betekent dat gekozen is voor een niet al te uitgebreide beschrijving 
van de maatschappelijke achtergronden van het GSB. Deze beschrijving beslaat een globaal 
overzicht van het GSB middels een typering van de ontstaansgeschiedenis, respectievelijk GSB I, II 
en het lopende III (2.2.). Vervolgens wordt de context voor het onderzoek versmald door in te gaan op 
de gemeentelijke beleidsopgave en de bestuurlijke rol bij de herstructurering van de woningvoorraad 
in aandachtswijken. Een tot de dag van vandaag nog altijd actuele politiek bestuurlijke uitdaging. Het 
resultaat van deze beschrijving dient een antwoord te geven op de vragen: wat is de definitie van het 




2.2 Maatschappelijke context Grote stedenbeleid 
Sinds het eind van de jaren tachtig is in Nederland de bestuurlijke aandacht voor de grote steden sterk 
gegroeid. Allerwegen wordt het belang van de stad erkend als het brandpunt van economische, 
sociale en culturele activiteiten. Deze aandacht wordt vooral gevoed door de internationalisering van 
de economische bedrijvigheid, waardoor Nederlandse steden concurreren met buitenlandse steden 
om het binnenhalen van bedrijven en de daarbij behorende werkgelegenheid en inkomsten. 
‘Bestuur door regie’ in twee gemeenten 13
 
Daarnaast speelt de internationalisering van sociale en culturele verhoudingen een rol, waarbij de 
steden het middelpunt vormen van processen van migratie en sociaal culturele diversificatie.  
 
Door de politiek-bestuurlijke discussie groeide het besef dat de ontwikkeling van de Nederlandse grote 
steden geen gelijke tred heeft gehouden met de grotere rol die zij als gevolg van de genoemde 
internationalisering zouden moeten spelen. Deze achterblijvende ontwikkeling ging mede ten koste 
van de aanpak van typisch stedelijke problemen, die voortvloeien uit met elkaar samenhangende 
zaken als de massale trek van draagkrachtige bewoners naar de randgemeenten, toenemende 
werkeloosheid, stijgende criminaliteit, verminderde leefbaarheid van de oude stadskernen en de 
moeizame integratie van culturele minderheden. 
 
Vanuit de vier grote en een aantal middelgrote steden werden initiatieven ontwikkeld om de slagkracht 
en flexibiliteit bij de aanpak van stedelijke problematiek te versterken. De wensen van de steden 
vonden hun weg naar het regeerakkoord van het kabinet-Kok in 1994. Het akkoord voorzag in een 
bijzondere inspanning om onze steden vitaal, veilig en leefbaar te houden. Het beval daarbij de 
vorming van integrale beleidsprogramma’s aan, gericht op het terugdringen van de verkokering en het 
bevorderen van de decentralisatie, versterking van de gemeentelijke regiefunctie en vergroting van de 
financiële armslag van gemeenten. Zoals reeds aangegeven, kreeg het toenmalige Ministerie van 
Binnenlandse zaken een coördinerende rol toebedeeld. Door middel van het sluiten van convenanten 
gaf de regering invulling aan het streven naar een actief partnership tussen het Rijk en het lokaal 
bestuur, die elkaar vanuit een eigen ambitieniveau assisteren in de vormgeving van beleid. Aan de 
gemeentebesturen is nadrukkelijk een initiërende en prioriterende rol toegekend, waarbij het Rijk zich 
als beleidspartner ziet. De convenanten betreffen enerzijds voornemens om te komen tot een 
versterking van de sturing van het gemeentebestuur door bevordering van de samenhang tussen 
sectoren en verruiming van de financiële middelen. Anderzijds bevatten de convenanten 
gemeentelijke programma’s om de uitgebreide beleidsruimte en de verruimde financiële middelen te 
gebruiken voor de aanpak van stedelijke problemen op de terreinen werk, veiligheid, zorg, onderwijs 
en leefbaarheid. In een aantal gevallen wordt tevens de samenwerking bepleit van gemeenten met 
andere actoren, zoals bedrijven, bewoners en maatschappelijke organisaties.  
 
2.2.1 GSB I 
De eerste fase van het GSB liep van 1995 tot 1999. Deze periode ging voor zowel het Rijk als de 
aangesloten gemeenten gepaard met vallen en opstaan. Een mooie typering is bijvoorbeeld de titel 
van de bundel onder redactie van F. van der Laan, Wondermiddelen zijn niet voorhanden. Een 
evaluatie die laat zien dat Rijk en de grote steden, ondanks de mooie woorden in regeerakkoorden en 
de extra financiële middelen, moeite hebben de extra beleidsruimte te benutten. Zowel op het niveau 
van interbestuurlijke afstemming als bij de projectmatige uitvoering van beleid laten Rijk en grote 
steden veel steken vallen. 
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In 2000 geeft H.D Albeda in een evaluatie van de resultaten van het Grote Stedenbeleid tot dan toe 
een definitie van het beleid, die ook voor deze rapportage als leidraad zal fungeren. Deze definitie is 
een stuk concreter dan de eerdere beschrijving, zoals opgenomen als onderbouwing van het 
regeerakkoord Kok van 1994. Het moment van formulering sluit ook goed aan op de voorliggende 
onderzoeksperiode 1999 tot 2005. 
 
‘Het Grote Stedenbeleid is een verzameling van initiatieven om in grote steden 
verbetering te realiseren op verschillende terreinen die samenhang met elkaar 
vertonen. Het Grote Stedenbeleid bouwt voort op eerdere beleidsinitiatieven als 
stadsvernieuwing en bestuurlijke vernieuwing. In een convenant tussen het Rijk en 
de grote steden is vastgelegd welke resultaten in de steden moeten worden behaald. 
Er zijn doelen gesteld voor: werk en economie, jeugd en veiligheid, opvang en zorg, 
leefbaarheid en onderwijs (Albeda, 2000)’.  
 
Het Grote Stedenbeleid krijgt, ondanks de vele uitvoeringsproblemen, een tweede kans. Voor de 
periode 1999 tot 2005 sluiten de vier grote en zesentwintig middelgrote steden, inmiddels vele 
ervaringen rijker, wederom een convenant met het Rijk. Deze periode is vooral gericht op het 
intensiveren van de aandacht voor belang en functie van de stad door een aanpak die verbindingen 
legt tussen economische- fysieke- en sociale aspecten die de stad tot stad maken. Het gaat er bij die 
aanpak om de sterke kanten beter te benutten en verder uit te bouwen en gelijktijdig de zwakke 
kanten te verminderen en aanwezige problemen op te lossen. Nogal wat open deuren op het eerste 
gezicht die echter meer profiel krijgen in een serie van negen doelstellingen van het Rijk4: 
 
• Terugdringen (structurele) werkeloosheid en bevorderen arbeidsplaatsen 
• Versterking economische concurrentiepositie van de stad 
• Verbeteren aansluiting onderwijs op arbeidsmarkt 
• Versterken positie stedelijke woonmilieus op regionale woningmarkt 
• Verbeteren leefomgeving en leefbaarheid 
• Vergroten bereikbaarheid economische activiteiten 
• Versterken sociale infrastructuur 
• Verbeteren veiligheid 
• Duurzaam herstel kwetsbare wijken 
 
De doelstellingen hebben een integraal karakter en zijn door het Rijk afgeleid van 
(inter)departementale plannen. De negen rijksdoelstellingen zijn opgedeeld in drie parten, in jargon 
                                                     
4  Steden op Stoom, tussenstand Grote Stedenbeleid 1994-2002, paragraaf 3.5, resultaten 
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van het Grote Stedenbeleid respectievelijk aangeduid als de economische- fysieke- en sociale pijler. 
Elke pijler is voorzien van een subsidieregeling. 
 
2.2.2 GSB II 
Ook het convenant van de tweede periode van het Grote Stedenbeleid is voorzien van een Meerjaren 
Ontwikkelings Programma (MOP II). Opvallend is dat in dit uitvoeringsprogramma de thematische 
ordening van het Rijk is overgenomen. Analoog aan de indeling in pijlers bestaat dit programma uit 
een economische, een fysieke en een sociale structuur. De rijksdoelen geven weliswaar richting aan 
het lokale Grote Stedenbeleid, doch hebben niet de pretentie bepalend te zijn, dan wel volledig 
toegesneden te zijn op de lokale problematiek. De onderliggende meer concrete stedelijke problemen 
en hiervan afgeleide beleidsdoelen zijn alleen al in aantal immers een stuk omvangrijker. In het MOP 
II voorzien de economische, fysieke en sociale structuur in programmadoelen en een groot aantal 
onderliggende opdrachten. De programmadoelen en onderliggende opdrachten zijn of afgeleid van 
bestaande beleidsplannen, of geven richting aan een op te starten beleidsontwikkeling.  
 
Het MOP II is géén vrijbrief voor een gemeente. Voordat het convenant ondertekend wordt toetst het 
Rijk het MOP op de volgende hoofdcriteria: 
• Aansluiting op de stadsvisie; 
• Voldoen aan de GSB beleidsdoelen, toetsingskaders en overige beleidskaders van het Rijk; 
• Samenhang tussen de vier algemeen geldende doelen van het Grote Stedenbeleid; 
• Aantoonbare betrokkenheid van partners. 
Deze criteria bepalen hoofdzakelijk de inrichting van dit MOP II, waarbij dus gekozen is voor een 
programma dat naast inhoud ook samenhang, samenwerking en systematiek beoogt.   
 
Beleidsinhoud en zelfs globale procesafspraken over de uit te voeren werkwijze liggen vast in het 
MOP II. Met name wat de beleidsvorming rond een convenant met bijbehorend MOP II betreft zijn de 
interbestuurlijke rollen overeenkomstig de eerste periode verdeeld. Het Ministerie van Binnenlandse 
zaken en Koninkrijksrelaties heeft wederom namens alle ministeries een coördineerde rol. Op het 
niveau van de gemeente is de regie van beleidsnetwerken en beleid namens het college van 
Burgemeester & Wethouders in handen van de portefeuillehouder Grote Stedenbeleid.  
Laatstgenoemde heeft daarbij als extra taakaccent ook een inspanningsverplichting om met lokale 
partners afspraken te maken in het kader van samenwerking en of inbreng van middelen.  
 
2.2.3 GSB III 
Het Rijk en de aangesloten gemeenten hebben ook voor een derde convenantperiode van 2005 tot 
2010 afspraken gemaakt (GSB-III/ISV-2). Ook nu weer is gekozen om de uitvoering van beleid onder 
verantwoordelijkheid van gemeenten in te richten. Vergaande ontkokering en daarmee een grotere 
beleidsvrijheid voor de afzonderlijke steden moet met de invoering van drie ‘ontschotte’ brede 
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doeluitkeringen (BDU’s) dichterbij komen. Indien afgesproken prestaties op afzonderlijke afspraken 
lijken te worden gehaald mogen steden (het restant van) de ontvangen rijksmiddelen voor andere 
doelen aanwenden. In praktijk blijkt dit voor veel steden nog een brug te ver en wordt door de steden 
vastgehouden aan de eerder gekozen verdeling van rijksmiddelen. Dit om risico’s om terugbetaling na 
afloop van de GSB periode in 2010 te voorkomen. Ook lijken vakdepartementen, ondanks de goede 
intenties van de BDU’s, er moeite mee te hebben de greep op ‘hun’ middelen los te laten. Integraliteit 
lijkt daarmee nog niet vanzelfsprekend. Rigiditeit (in de beleving) van de regeling lijkt ‘echte’ regie 
hiermee in de weg te staan. Het rijk lijkt het GSB te hebben ontdekt als voertuig van beleid en 
middelen en tijdens de GSB-III periode worden reeds bestaande geldstromen aan het GSB 
toegevoegd zoals bijvoorbeeld middelen voor volwasseneneducatie en integratie. Het 
programmakarakter van het GSB, als aanjager van sociaal, fysiek en economisch stedelijk beleid, 
raakt hierdoor een beetje op de achtergrond. In 2008 hebben vijf nieuwe steden hun belangstelling 
getoond om eveneens deel te nemen aan het GSB, de zogenaamde ‘Ortega-gemeenten’ (Almere, 
Apeldoorn, Haarlemmermeer, Ede en Zoetermeer). 
 
Ook het Regeerakkoord 2007-20115 stipuleert het belang van het GSB en legt sterk de focus op 
wijken waar veel problemen samenkomen. Samen met alle betrokkenen wil de regering 
aandachtswijken omvormen tot zogenaamde prachtwijken waar mensen kansen hebben en graag 
wonen. Gemeentebesturen met aandachtswijken hebben de taak regie te voeren over wonen, werken, 
onderwijs, jeugd- en ouderenvoorzieningen. Het GSB zal ook na de huidige periode (GSB-III) 
onverminderd worden voortgezet. Voor de aangesloten gemeenten betekent dit dat de stedelijke 
problemen in wijken ook de komende periode een prominente plek op de lokale politieke agenda 
blijven innemen. Opvallend daarbij is dat de ambities van de regering op onderdelen van het GSB 
zelfs versterkt zijn. Er wordt zelfs gesproken van een offensief met aanvalsplannen van gemeenten, 
woningcorporaties en andere partners om de geschetste doelen in aandachtswijken ook daadwerkelijk 
te realiseren (Loef, 2007).  
 
 
2.3 De gemeentelijke opgave bij de herstructurering van de woningvoorraad in 
aandachtswijken 
Het GSB is een soort containerbegrip en de problematiek in wijken beslaat ook nog eens uit een bonte 
verzameling aan beleidsthema’s. Een belangrijk thema waarop de gemeentelijke GSB aanpak is 
gericht, betreft de woningvoorraad in aandachtswijken. De regering stelt omtrent dit thema vast dat 
meer bouwen met kwaliteit nodig is om de woningmarkt te bevorderen, de herstructurering van oude 
wijken een impuls te geven en ervoor te zorgen dat starters aan een betaalbare, geschikte woning 
kunnen komen. Woningcorporaties hebben daarbij als maatschappelijke ondernemingen een 
                                                     
5  www.kabinetsformatie20062007. 
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belangrijke taak. Er moet - kort samengevat - met gemeenten als stuurman een gezamenlijke 
investeringsinspanning komen, leidend tot een goede betaalbare huisvesting, een beheerste 
woonlastenontwikkeling, een goede kwaliteit van de woon- en leefomgeving en een woningproductie 
van 80.000 tot 100.000 woningen per jaar.  
 
De hernieuwde focus op de aanpak van de woningvoorraad in aandachtswijken is niet verrassend. Als 
de laatste jaren van het GSB in beschouwing worden genomen dan bevestigen diverse brieven6 van 
de vorige Minister van VROM aan de Tweede Kamer, dat ten aanzien van de aanpak van de 
woningvoorraad in probleemwijken de sense of urgency onverminderd hoog blijft. De Minister stelt bij 
herhaling vast dat haar grootste zorg is hoe de wijken in de steden aantrekkelijk en veilig als plek te 
maken en te houden om te wonen en te werken. Alles op alles moet worden gezet om de plannen en 
ambities ten aanzien van de woningbouw op lokaal niveau gerealiseerd te krijgen, aldus de Minister.  
 
Opvallend is dat door de Minister in relatie tot de inhoudelijke kant van de problematiek ook de lokale 
aanpak door de betrokken steden aan de orde wordt gesteld.  
 
‘Durf, lef en daadkracht gevraagd’. Die zinsnede duikt de laatste twee jaar regelmatig op in toespraken 
en geschriften van de Minister7 en haar topambtenaren. Het appèl is gericht aan organisaties en 
personen die actief zijn in de stedelijke vernieuwing. Van hen wordt verwacht dat ze met inspirerende 
initiatieven zorgen voor een tempoversnelling in de herstructurering van probleemwijken. Wethouders, 
corporatiebestuurders,marktpartijen en buurtactivisten worden opgeroepen om daarbij het voortouw te 
nemen.   
 
Voor gemeenten en woningcorporaties zijn deze recente berichten niet echt verrassend te noemen. 
De uitvoering van het GSB, dus ook de herstructurering van de woningvoorraad, is in hoge mate 
afhankelijk van de aanpak of organisatie in de betreffende stad. GSB visitatierapporten (Brinkman, 
Duyvendak e.a., 2002) stipuleren namelijk dat gemeenten prioriteiten dienen te stellen en sterker 
inhoud moeten geven aan het proces van leren en verbeteren. Een GSB evaluatie van het Ministerie 
van Binnenlandse zaken8 verklaart dat het organiserend vermogen van gemeenten onder de maat is. 
Bestuurskundige Pieter Tops gaat tot slot ook in op de aanpak en geeft steden als advies: Verbeter de 
organisatie van het sociale beleid en de kwaliteit van de uitvoeringsprocessen; dat zijn absolute 
condities voor een goede voortzetting van het GSB9.   
 
Voor gemeenten is de herstructurering van de woningvoorraad in aandachtswijken een complex 
probleem, waarvoor wat regie betreft geen blauwdruk bestaat. Zeker als je als gemeente 
                                                     
6  VROM, Voortgang actieprogramma herstructurering, resp. 23 dec.2002, 6 nov. 2003, 17 sept. 2004, 30 mei 2005 en 16 februari 2006 
7  VROM, Durf en Daadkracht, Den Haag, 2005, pag. 63 
8  Evaluatie bestuurlijke resultaten GSBII, Ministerie van BZK, Den Haag 2006 
9  Tops, P., Terug naar het GSB, De Bink BV, Leiden 2006, pag.119 
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verantwoordelijk bent voor de integrale samenhang en samenwerking met andere beleidsterreinen en 
actoren in een wijk10. De herstructurering van de woningvoorraad kan als inhoudelijk begrip 
gedefinieerd worden, als term die betrekking heeft op de kenmerken van een gebied of een project. 
Integraal kan daarnaast ook betrekking hebben op het proces, waarbij de gemeentelijke organisatie 
over de grenzen van de eigen sectoren moet kijken. Het organiseren van processen van 
kwaliteitsverbetering in de woningvoorraad op een manier dat tegenstellingen worden overbrugd en 
overwonnen, is voor de betrokken gemeente dus de uitdaging. Naast de breed gedeelde 
overeenstemming onder betrokken partijen over de noodzaak tot intensieve en vroegtijdige 
samenwerking in aandachtswijken op basis van gezamenlijk gedragen doelstellingen, is er ook grote 
behoefte aan een verbetering van de regierol door gemeenten. In het recente Regeerakkoord wordt 
deze opgave voor de gemeente, zoals reeds aangegeven, maar weer eens bevestigd. Een 
verbetering van de gemeentelijke regie in aandachtswijken kan dus volgens alle betrokkenen 
bijdragen aan een woningvoorraad met een hoge stedelijke kwaliteit. Essentieel voor het bereiken van 
herstructureringsdoelen daarbij is de participatie van de woningcorporaties die overwegend de 
woningvoorraad in eigendom hebben. Regering, gemeenten, woningcorporaties en overige actoren in 
het veld zijn het daar ook over eens. Minder overeenstemming lijkt er te zijn ten aanzien van de 
concrete invulling van de afzonderlijke rollen in de herstructureringsopgave en de verantwoordelijkheid 
ten aanzien van ieders afzonderlijke financiële inspanning. De discussies omtrent de invoering van de 
vennootschapsbelasting voor corporaties en een eventuele solidariteitsheffing duiden hierop. Al met al 
maken deze discussies de regieopgave niet eenvoudiger. Het Rijk doet dus beleidsuitspraken over de 
noodzaak van een actieve en verbeterde regierol van gemeenten. Het rijk hanteert, voor zover 
bekend, geen vaste definitie van de gemeentelijke regierol in termen van het GSB en de aanpak van 
aandachtswijken. Een bruikbare definitie die in zekere zin ook aansluit op de maatschappelijke context 
van het GSB en de herstructureringopgave in aandachtswijken wordt gehanteerd door de vereniging 
Nederlandse Gemeenten: 
 
‘De regierol van de gemeente is de wijze waarop de gemeente sturing geeft aan een 
gebiedsontwikkeling, waaraan ook externe partijen deelnemen, daarbij rekening 
houdend met de belangen van alle betrokkenen en het algemeen belang, en gericht 
op het waarborgen van doelstellingen betreffende kwaliteit, programma, financiën en 
tijd11’. 
 
                                                     
10  Kenniscentrum Grote Steden, Een zoektocht naar integrale stedelijke kwaliteit, Rotterdam, 2005 
11  Korthals Altes, W. e.a. Organisatie van prestatie, pag. 20, VNG uitgeverij, Den Haag, 2004 
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2.4 Samenvatting en conclusie 
Grote steden in Nederland nemen sinds het eind van de jaren tachtig een sterke positie in op de 
politiek-bestuurlijke agenda. Grote steden hebben onderling met elkaar vergelijkbare kenmerken die 
van grote waarde kunnen zijn voor de lokale en bovenlokale economische, sociale en culturele 
ontwikkeling. Er is echter ook sprake van een andere realiteit. De typische kenmerken van grote 
steden gaan ook gepaard met weerbarstige economische, sociale en culturele problemen, die de 
beoogde ontwikkeling afremmen of zelfs bedreigen. Grote steden zijn niet altijd toegerust of in staat 
om de beoogde ontwikkelingen in gang te zetten, dan wel de weerbarstige problemen aan te pakken. 
Sinds 1995 heeft het rijk de aanpak van deze problematiek als het ware geïnstitutionaliseerd. Het rijk 
ging samen met de aangesloten steden van start met het GSB en structureerde daarmee de vorming 
van integrale stedelijke beleidsprogramma’s, gericht op het terugdringen van de verkokering en het 
bevorderen van de decentralisatie, versterking van de gemeentelijke regiefunctie en vergroting van de 
financiële armslag van gemeenten. Door middel van het sluiten van convenanten gaf de regering 
invulling aan het streven naar een actief partnership tussen het rijk en het lokaal bestuur, die elkaar 
vanuit een eigen ambitieniveau assisteren in de vormgeving van beleid. Het GSB is een soort 
containerbegrip en de problematiek in wijken bestaat ook nog eens uit een bonte verzameling aan 
beleidsthema’s. Een belangrijk thema waarop de gemeentelijke GSB aanpak is gericht, betreft de 
woningvoorraad in aandachtswijken. De regering stelt omtrent dit thema vast dat meer bouwen met 
kwaliteit nodig is om de woningmarkt te bevorderen, de herstructurering van oude wijken een impuls 
te geven en ervoor te zorgen dat starters aan een betaalbare, geschikte woning kunnen komen. Er 
moet - kort samengevat - met gemeenten als stuurman een gezamenlijke investeringsinspanning 
komen, leidend tot een goede betaalbare huisvesting, een beheerste woonlastenontwikkeling, een 
goede kwaliteit van de woon- en leefomgeving en een woningproductie van 80.000 tot 100.000 
woningen per jaar.  
Naast de breed gedeelde overeenstemming onder betrokken partijen over de noodzaak tot intensieve 
en vroegtijdige samenwerking in aandachtswijken op basis van gezamenlijk gedragen doelstellingen, 
is er ook grote behoefte aan een verbetering van de regierol door gemeenten. Essentieel voor het 
bereiken van herstructureringsdoelen is daarbij een adequate samenwerking met vooral de 
woningcorporaties en andere partijen zoals projectontwikkelaars en bewonersorganisaties. Het rijk 
voorziet niet, althans voor zover bekend, in een vaste definitie van de regierol in termen van het GSB 
en de herstructurering van aandachtswijken. In een definitie die wel gebruikt kan worden in 
samenhang met de maatschappelijke context van de herstructureringopgave is voorzien door de 
Vereniging van Nederlandse Gemeenten. 
20 ‘Bestuur door regie’ in twee gemeenten 
 
3 Bestuur door regie 
3.1 Inleiding 
Het GSB en de hiermee samenhangende actieve regierol is dus voor de aangesloten gemeenten een 
min of meer opgelegde bestuurstaak. Beleidsmatig bezien heeft daarbij in de zondermeer brede en 
integrale context van het GSB, de herstructurering van de woningvoorraad in aandachtswijken sinds 
jaar en dag een hoge prioriteit. Het rijk levert, zoals hiervoor aangegeven, geen vaste definitie en 
leiddraad van de te hanteren regierol door gemeenten. De Vereniging Nederlandse Gemeenten levert 
wel een definitie. Het is overigens de vraag of er überhaupt een vaste definitie als blauwdruk voor een 
succesvolle invulling van de regierol te leveren is. De beleidscontext in te herstructureren 
aandachtswijken blijft onverminderd omvangrijk, dynamisch en complex en geen enkele wijk is ook 
nog hetzelfde. Gemeenten moeten daarom steeds weer opnieuw zoeken naar kennis die kan 
bijdragen aan een verbetering van de kwaliteit van haar eigen regierol. Voor gemeenten is dus meer 
concreet de vraag aan de orde: wat is de kwaliteit van gemeentelijk bestuur door regie? De theorie 
kan bij het zoeken van antwoorden behulpzaam zijn. In dit hoofdstuk wordt daartoe allereerst 
ingegaan op verschillende definities en verschijningsvormen van bestuur door regie (3.2.). Vervolgens 
wordt een relatie gelegd tussen bestuur door regie en andere sturingsconcepten, zoals proces- 
programma- en projectmanagement (3.3.). Resultaat van dit onderzoek dient een theoretisch kader te 
zijn voor bestuur door regie in de beleidscontext van een te herstructureren aandachtswijk.  
 
 
3.2 Definitie en verschijningsvormen van regie als afgeleide van bestuur door regie 
‘Lokale daadkracht mobiliseren’. Dat is de ondertitel van een beschouwing van het ministerie van 
Binnenlandse Zaken over ‘De gemeente als regisseur’ van november 2006. Bij regie gaat het veelal 
over het productief maken van netwerken, waarin naast een gemeente andere actoren een rol 
vervullen. Als wij het hebben over de herstructurering van de woningvoorraad in GSB 
aandachtswijken is deze vorm van besturen zeer zeker ook van toepassing.  
 
In algemene zin kan gesteld worden dat tegenwoordig steeds meer gesproken en geschreven wordt 
over ‘bestuur door regie’. Wat is dat? Waarin onderscheidt bestuur door regie zich van 
projectmanagement, programma- en procesmanagement? Of is bestuur door regie juist goed mogelijk 
met behulp van bijvoorbeeld procesmanagement en projectmanagement samen. Wil hier in het kader 
van dit onderzoek iets over gezegd kunnen worden, dan is een literatuurstudie en een zelfstandig 
denkproces nodig.  
 
Allereerst wordt daartoe het begrip regie vanuit verschillende bestuurskundige invalshoeken 
beschreven. Vertrekpunt is het GSB en de opgaven voor de aangesloten grotere gemeenten. Deze 
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beschouwing handelt dus nauwelijks over regie in kleinere gemeenten. Vervolgens wordt het begrip 
regie meer in detail ontleed, waarbij diverse relevante facetten aan de orde komen. Dat levert al een 
aantal criteria op ter beoordeling van de kwaliteit van bestuur door regie. Daarna wordt ingegaan op 
wat procesmanagement, programma- en projectmanagement is, en wat de onderlinge verschillen zijn. 
Deze beschouwing moet resulteren in criteria om de kwaliteit van ‘gemeentelijk bestuur door regie’ te 
beoordelen. Wat zijn vervolgens de criteria ter beoordeling van regie. Resultaat is een groslijst (long 
list), waarvan in de praktijk moet blijken welke meer of minder relevant zijn en welke eventueel zijn toe 
te voegen of af te voeren.  
 
In dit hoofdstuk wordt overigens ook gebruik van ervaringen opgedaan bij visitatieprocessen in 
gemeenten en provincies (Korsten, 2007). Ook bij deze visitaties is gebruik gemaakt van 
beoordelingscriteria. 
 
3.2.1 Regie als sturingsconcept van een gemeente 
Voor welke opgaven staan gemeentebesturen van grotere gemeenten en met welke samenleving 
hebben ze van doen? Eerst iets over de opgaven en dan over de samenleving. Komt men vanuit 
beide invalshoeken uit bij een gemeentebestuur dat zichzelf centraal stelt of is juist ‘collectieve 
mobilisatie’ (en in het kielzog daarvan ‘bestuur door regie’) nodig? Blijken zal dat collectieve 
mobilisatie nodig is. Van daaruit komt men als vanzelf uit bij ‘bestuur door regie’. Immers, bestuur door 
regie is bestuur met anderen en niet alleen. Waar regie is, zijn er ook spelers. Een regisseur kan niet 
tegelijk èn regisseur èn enige toneelspeler zijn.  
 
Eerst de opgaven. Veel gemeenten staan voor bestuurlijke opgaven op tal van vlakken, waarbij ze 
voor de realisatie niet als enige beschikken over taken, bevoegdheden en middelen. Gemeenten zijn 
afhankelijk van andere overheden voor het verwerven van steun, toestemming en/of middelen, en 
hebben organisaties zoals woningcorporaties nodig voor het bouwen van woningcomplexen, 
winkeliers nodig om winkelruimte te (ver)huren in stedelijke centra, sportverenigingen om een sporthal 
te gebruiken, enz. Een gemeentebestuur kan wel plannen, ruimte bieden of beperken, maar als 
anderen zich hierin niet kunnen vinden of om andere redenen niet ‘meedoen’, bereikt het bestuur 
weinig. Maar omgekeerd hebben organisaties, zoals bedrijven en verenigingen, ook een 
gemeentebestuur nodig. Er is – zo gezien – sprake van afhankelijkheden. In situaties van wederzijdse 
afhankelijkheden valt geen pleidooi te houden voor hiërarchisch en bestuurscentrisch machobestuur, 
vanuit een centraal punt. Voor de gemeente als cockpit van de samenleving is weinig ruimte in een 
context van afhankelijke actoren, zeker niet als het gaat om het aanpakken van ‘weerbarstige 
problemen of uitdagingen’, al of niet in het kader van het GSB.  
 
Nu de samenleving. De wereld laat zich moeilijker dan vroeger kennen, ook de nabije wereld. De ene 
stadswijk heeft een andere geschiedenis dan de ander doordat zich er rellen of rampen voordeden, 
en/of door economische activiteit, winkelvoorzieningen, sociale of fysieke structuur of andere 
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omstandigheden. Er wordt door Van Gunsteren en Van Ruyven (1995) zelfs wel gesproken van een 
‘ongekende samenleving’. Je kunt niet – zo betogen zij - eenvoudig een ‘bureau voor statistiek’ even 
een wijk in kaart laten brengen, waarna een bestuur kan besluiten tot actie ten aanzien van ‘wicked 
problems’, over de hoofden van de betrokken burgers heen. Anders gesteld, je kunt niet zo maar 
geluidsschermen plaatsen of verkeersdrempels aanleggen, zonder mensen uit een wijk daarin te 
betrekken. Burgers zijn niet meer in hokjes te duwen en als passieve actoren te beschouwen, 
waarmee eenvoudig ‘te schuiven’ is. Wat je als bestuur in de ene wijk succesvol lukt, lukt misschien 
helemaal niet in een andere. De samenleving is onoverzichtelijker geworden en minder voorspelbaar 
en burgers zijn ten aanzien van bepaalde vraagstukken gepassioneerd terwijl andere het niet zijn (in 
termen van Van den Doel). Het klassieke verticale besturen heeft daarom plaats moeten maken voor 
meer horizontaal netwerkdenken, waarin oog bestaat voor dialoog met burgers, voor interactieve 
beleidsvorming, voor coproductie, en voor maatwerkoplossingen. Er wordt daarom ook wel gezegd: 
‘government’ maakte plaats voor ‘governance’.  
 
Maar als besturen in een grote gemeente een paradigmawisseling van minder centrale ‘command and 
control’-sturing naar verbindende sturing heeft doorgemaakt en bestuur ‘vernetwerkt’ is, leidt dat dan 
niet tot teveel drukte, overleg, gebrekkige prioritering en besluiteloosheid? Onderzoek toont dat een 
verbinding nodig is tussen het verticale en het horizontale, tussen centraal besturen en besturen in 
een netwerkcontext. De mobiliserende kracht van een dragend verhaal of schragende boodschap als 
factor die stedelijke activisme bevordert, wordt erkend (Tops, 2007). Rond de agenda voor veiligheid 
en leefbaarheid verenigen zich ook ‘partijen’, dat zie je in Rotterdam bijvoorbeeld. In dat verband doet 
het woord ‘stedelijke regime’ zijn intrede. Tops stelt: het regimeconcept moet geplaatst worden tegen 
de achtergrond van de complexiteit van de stedelijke samenleving, die gekenmerkt wordt door 
fragmentatie, gebrek aan overeenstemming en afhankelijkheden van actoren van elkaar. Wil een 
stadsbestuur tot daden komen op een aantal terreinen, zeker bij ongestructureerde problemen, dan 
zal de gemeentelijke organisatie haar capaciteiten moeten verbinden met die van andere organisaties, 
groepen en individuen.  
 
Een regime is ‘een betrekkelijk duurzame coalitie van politieke en maatschappelijke actoren in een 
stad’ (Tops, 2007: 26; Stone, 1989). Sturingscapaciteit is niet vanzelfsprekend aanwezig maar moet 
geschapen worden en worden onderhouden. Het is niet langer zo dat als gemeenteraadsverkiezingen 
tot een meerderheidscoalitie leiden, die coalitie vervolgens zonder meer vanuit een centraal punt 
effectief kan opereren in de samenleving zonder andere actoren daarbij te betrekken. Een 
bestuurscentrische opstelling leidt niet zonder meer tot succes in geval van complexe problemen en 
afhankelijkheidsrelaties, ook niet in het GSB.  
 
Het denken in termen van stedelijke regime laat zich goed verenigen met het denken in termen van 
een stedelijke regie en procesmanagement. De diverse beschouwingen in de literatuur (zie bij 
Teisman, Klijn, De Bruijn) wijzen steeds dezelfde kant op: het organiserend vermogen van netwerken 
moet worden aangesproken om partijen te verbinden. Collectief stedelijk activisme is nodig. Het gaat 
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bij het GSB niet om de bestuurskracht van de gemeentelijke organisatie maar de bestuurskracht van 
gemeente én samenleving. 
 
Beleidsmakers en overige actoren in het GSB pleiten in de huidige politiek-maatschappelijke context 
onverminderd voor een verbetering van de kwaliteit van de regierol door gemeenten. Ook als het gaat 
om de uitvoering van de herstructurering van de woningvoorraad in GSB -aandachtswijken is deze 
opgave actueel.  
 
Wat is regie? Om daar achter te komen is het allereerst van belang het begrip in het juiste perspectief 
te plaatsen. Regie als metafoor uit de toneelwereld bijvoorbeeld roept meteen een aantal vragen op. 
Bedoelen we bijvoorbeeld letterlijk een toneelregisseur die met een gegeven script vanuit een 
dwingende en hiërarchische rol de acteurs naar de invulling van personages en karakters leidt? Of 
gaat het om een regisseur die spelers maximale vrijheid geeft bij de invulling van hun spel en 
personages? Daar waar in het theater, voordat de regisseur aan het werk gaat, de speeldagen 
bekend zijn, is in het herstructureringsproces het allerminst helder dat partijen ook tegelijkertijd tot spel 
willen overgaan. Met andere woorden gemeenten werken onder condities waar menig regisseur er de 
brui aan zal geven, omdat de situatie meer vergt dan wat van een regisseur wordt verwacht. De 
complexiteit is beduidend hoger en de keuzemogelijkheden over de invulling van de rol ook. Tot zover 
de toneelwereld.  
 
De rijksoverheid ziet gemeentelijke regie als gangbaar sturingsconcept voor de uitvoering van het 
GSB. Regie is uiteraard niet de enigste vorm van sturing. Voor een verklaring van deze keuze is het 
daarom van belang allereerst regie globaal te positioneren in het spectrum van sturingsconcepten. De 
overheid is namelijk op vele terreinen actief en heeft daarbij te maken met vele verschillende soorten 
organisaties, waarvan ze de activiteiten op een of andere manier wil sturen.  
 
Sturing is als volgt te definiëren: 
 
Sturing is een doelconforme beïnvloeding van maatschappelijke wisselwerkingen. 
Sturing is een organisatie een bepaalde richting laten volgen of op de gewenste 
manier laten werken (Van Dale, 2006). 
 
De relaties die een overheid heeft met organisaties verschilt tussen overheden. Om invloed uit te 
oefenen op die organisaties bij het oplossen van maatschappelijke problemen zal de overheid niet 
overal hetzelfde sturingsconcept kunnen toepassen want de problemen verschillen sterk. Het verschil 
tussen de sturingsconcepten wordt bepaald door de wijze waarop de overheid invloed uitoefent. Of 
met andere woorden, de context waarbinnen de overheid moet sturen, beïnvloedt welke sturingsrol de 
overheidsactor hanteert. In de praktijk zijn daartoe verschillende sturingsconcepten ontwikkeld. Het 
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brede spectrum aan sturingsconcepten varieert van hiërarchische ‘command and control’-sturing tot 
de faciliterende sturing op basis van empowerment (Ringeling, 2003). 
 
In de beschreven GSB -context waarbinnen omvangrijke problemen in onderlinge samenwerking met 
andere organisaties in een netwerk aangepakt worden (en waar de overheid dus veel wil en minder 
kan), past het sturingsconcept van regisseur. De regisseur acteert als intermediair tussen de 
betrokken actoren, legt contacten en houdt de communicatiekanalen open (Hupe en Klein, 1997). 
Gemeentelijke regie kent, zo is hiervoor al aangegeven, uiteraard ook enkele verwante of daarvan 
afgeleide sturingsconcepten zoals netwerksturing, procesmanagement programmamanagement en 
projectmanagement. Ook deze sturingsconcepten zouden geheel of deels toegepast kunnen worden 
in de beschreven context. Het rijk en andere actoren kiezen echter voor de uitvoering van het GSB 
nadrukkelijk voor gemeentelijke regie als leidend sturingsconcept.  
 
Regie als GSB sturingsconcept voor gemeenten is dus het centrale begrip dat gekozen is. Gelet op de 
beschreven context is deze keuze ook in wetenschappelijke zin verdedigbaar. Om meer grip te krijgen 
op dit begrip is het raadzaam om na te gaan wat wèl en wat hier niet onder valt.  
 
3.2.2 Definitie van bestuur door regie 
De literatuur biedt een veelvoud aan regiebegrippen. Benoeming van een aantal definities uit 
bestuurskundig perspectief draagt allereerst bij tot meer zicht op dit sturingsconcept en leidt 
uiteindelijk tot een selectie van een geëigende definitie. Wat opvalt is dat bij sommige definities het 
accent ligt op samenwerken en bij andere het accent meer ligt op faciliteren, beheersen of 
beïnvloeden. 
 
Onderstaand een overzicht van veel gebruikte definities in de bestuurskundige literatuur: 
 
“Regie wordt opgevat als het afgewogen gebruiken van verschillende bestuurlijke 
instrumenten - juridische, economische en communicatieve instrumenten – 
waarbinnen beleid niet tot stand komt door centrale sturing, maar door interactie en 
communicatie met de vele partners die in de beleidssector actief zijn.” (Hupe en Klijn, 
1997) 
 
“Het faciliteren en beheersen van de samenwerking tussen de betrokken partijen, het 
bewaken van het algemeen belang en het zorgen voor een eerlijke verdeling van de 
aangeboden dienst.” (Raad voor het Openbaar Bestuur, 1999) 
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“Een samenwerkingsbegrip, waarbij geen sprake is van gezag, wettelijke 
ondergeschiktheid (hiërarchie), zeggenschap, verantwoording of 
beleidsverantwoordelijkheid van de regisseur over andere partijen.”  
(Ministerie van BZK, 2003) 
 
“Het gaat om het ontwikkelen van (betere) dienstverlening, zoals ervaren door de 
cliënt, door de potentiële ketenpartners te verleiden tot meer afstemming over hun 
activiteiten.” (Berenschot, 2003) 
 
“Regie is een bijzondere vorm van sturen en is gericht op afstemming van actoren, 
hun doelen en handelingen tot een min of meer samenhangend geheel, met het oog 
op een bepaald resultaat.” (Pröpper, 2004) 
 
Alle definities hebben kenmerken die te relateren zijn aan gemeentelijke regie in de beschreven 
politiek maatschappelijke context. Een nadere beschouwing van de onderscheidenlijke perspectieven 
op regie als besturingsconcept van gemeenten dient te leiden tot meer inzicht over dit begrip, alsmede 
tot een selectie van kwaliteitscriteria om regie te onderzoeken. 
 
3.2.3 Verschijningsvormen bestuur door regie 
Om meer inzicht te verkrijgen ten aanzien van het begrip regie worden allereerst de onderzoeken van 
Hupe en Klein (1997), de Raad voor het Openbaar Bestuur (1999) en Pröpper c.s. (2004) aan de orde 
gesteld. Doelstelling is om daarbij min of meer onderscheidende criteria en hiermee samenhangende 
indicatoren te identificeren, die ingezet kunnen worden voor de beoordeling van de kwaliteit van regie. 
De drie onderzoeken komen achtereenvolgens aan de orde. Per onderzoeksperspectief wordt een 
tabel gepresenteerd met beoordelingscriteria.  
 
Hupe & Klein 
Hupe en Klein (1997) beschouwen het voeren van regie, nagenoeg analoog aan het eerder 
opgevoerde spectrum aan sturingsconcepten, als een metafoor voor een wijze van sturen tussen 
enerzijds het hiërarchisch streven naar de regulering van de planner en anderzijds de laissez faire 
houding waarin primair op de markt wordt vertrouwd. De verschillende sturingsperspectieven brengen 
automatisch ook verschillende sturingsrollen met zich mee. De rol van regisseur lijkt bij uitstek te 
passen in een situatie waarin van een complex beleidsnetwerk kan worden gesproken. In een 
dergelijk netwerk is er niet één centrale actor, maar is veeleer sprake van een veelheid aan actoren, 
elk met hun eigen belangen. Belangrijk daarbij is de combinatie van hoge sturingsambities en 
wederzijdse afhankelijkheden. Problemen en oplossingen worden mede tijdens het beleidsproces 
ontwikkeld, beproefd en verworpen. Een regisseur heeft dan een rol als intermediair tussen de 
verschillende organisaties, als een actor die actief probeert condities voor succesvolle interacties 
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tussen actoren te verbeteren. De activiteiten van een regisseur richten zich veeleer op het identifice-
ren en betrekken van onmisbare actoren bij beleidsinitiatieven, het zoeken naar overeenstemming 
tussen deze actoren en het garanderen en onderhouden van communicatiekanalen. Het lokale 
bestuur nodigt daarbij actoren uit hun aandeel te nemen in de verantwoordelijkheid die allen delen 
voor de behartiging van de belangen van de gemeenschap en het bereiken van collectieve doelen. De 
inhoud van beleid wordt van onderop bepaald, maar bestuurlijk is de koers uitgezet en wordt richting 
gegeven. Niet via een besluit vanaf een centraal punt, maar in een reeks van beslissingen, door 
verschillende actoren en op uiteenlopende momenten genomen, krijgt beleid vorm. 
 
Uitgangspunt Criteria kwaliteit Indicator 
Stimuleren Initiatief Een levendig lokaal politiek klimaat creëren: de gemeente als 
regisseur is actief in het initiëren van nieuwe ontwikkelingen en 
het creëren van voldoende variëteit. 
Situeren Kennis van het 
netwerk 
Extern en interne netwerken bouwen en onderhouden: de 
gemeente als regisseur heeft niet alleen kennis en overzicht van 
het netwerk en de lopende initiatieven, maar ook een visie op 
de sterke en zwakke punten van het netwerk en waar het 
netwerk naar toe zou moeten gaan. 
Steun creëren Organisatie van 
participatie 
Een actieve lokale gemeenschap creëren: het realiseren en 
behouden van steun van de betrokkenen organisaties in het 
netwerk is niet alleen een belangrijke conditie voor het 
realiseren van bevredigende uitkomsten , mar moet ook actief 
worden bevorderd en onderhouden. 
Structureren Voorwaarden voor 
netwerkvorming  
Netwerken onderhouden: netwerken blijven niet van zelf 
bestaan. De vorming en bestendiging van een netwerk vormen 
een noodzakelijk onderdeel van de gemeentelijke regierol. 
Sturen Richting aanwijzen Actieve beleidsrol van de verantwoordelijk wethouder: een 
intelligent gebruik van beschikbare sturingsinstrumenten en 
sturingsstrategieën moet de mogelijkheden van het bereiken 
van interessante uitkomsten voor de betrokken actoren 
vergroten. Flexibiliteit en creatief gebruik van de mogelijkheden 
zijn hierbij belangrijk. 
 
Tabel 1: De 5-S-en van lokale regie volgens Hupe en Klein 
 
Het onderzoek levert een aantal essentiële uitgangspunten op voor bestuurlijk handelen als regisseur, 
aangeduid als de vijf S-en van lokale regie. Afgeleid hiervan zijn ook kwaliteitscriteria en daarmee 
samenhangende indicatoren te identificeren. 
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De Raad voor het openbaar bestuur 
De Raad voor het openbaar bestuur (Rob,1999) heeft een conceptuele analyse van het begrip regie 
uitgevoerd. Regie als typering van de rol van de overheid kan niet los worden gezien van de 
veranderingen in het openbaar bestuur. In de samenleving spelen vooral een toenemende dynamiek, 
pluriformiteit en differentiatie een rol, waardoor er sprake is van een samenleving met minder 
institutioneel gestructureerde en minder vanzelfsprekende gezagsverhoudingen. De overheid heeft te 
maken met horizontalisering en verplaatsing van de politiek. Besluitvorming komt niet meer tot stand 
binnen territoriale en hiërarchisch georganiseerde overheidsverbanden, maar is het resultaat van 
onderling afhankelijke samenwerkingsverbanden die sterk horizontaal en functioneel georganiseerd 
zijn, waarbij overheden slechts één van de participanten zijn. Niet alleen de samenleving, maar 
logischerwijs ook het openbaar bestuur raakt meer gedifferentieerd en meer gefragmenteerd. 
Maatschappelijke belangen en vraagstukken lijken in toenemende mate divers te worden, waardoor 
ook probleempercepties en oplossingsrichtingen meer divergeren. Deze ontwikkelingen hebben tot 
gevolg dat het sturingsvermogen, de effectiviteit en het bereik van de overheid zijn afgenomen. De 
betekenis van de overheid in sturende, regisserende en communicatieve functies wordt daarom ook 
steeds belangrijker. Regie heeft daarbij betrekking op situaties waarin het lokaal bestuur op grond van 
hogere regelgeving of eigen politieke taakstellingen de verantwoordelijkheid heeft voor de 
totstandkoming van beleid, maar daarbij in sterke mate afhankelijk is van de medewerking van andere 
actoren.  
 
In grote lijnen bevestigt de Raad voor het openbaar bestuur het hiervoor geschetste beeld van Hupe 
en Klein. Het onderscheidende van het onderzoek treffen wij aan als het begrip regie zowel brede als 
enge zin wordt besproken. De Raad streeft daarbij naar een vorm van regie door het lokaal bestuur 
die wij kunnen typeren als een uitgebalanceerde mix van (in)formele verantwoordelijkheden en 
formele bevoegdheden. Regie in brede zin verwijst naar een interactieve en onderhandelende 
overheid. Er is sprake van materiële sturing waarbij de overheid zelf inhoudelijke keuzes maakt en in 
interactie met de samenleving poogt draagvlak te creëren voor haar beleidsvisies. Regie in de enge 
betekenis is meer procedureel en voorwaardenscheppend van karakter.   
 
De raad kiest voor een lokale regierol in brede zin. Ook op terreinen waar het lokaal bestuur niet 
zozeer formele bevoegdheden heeft moet door overtuiging en argumentatie regie gevoerd worden. 
Het lokale bestuur moet daarbij met name uit hoofde van zijn verantwoordelijkheid voor het algemeen 
belang een zekere invloed op ontwikkelingen kunnen behouden. Sterker nog: de ontwikkelingen 
moeten binnen de invloedssfeer van de lokale politiek liggen en volksvertegenwoordigende organen 
dienen een essentiële rol te vervullen.  
 
In het kader van dit onderzoek is een advies over de regiefunctie in gemeenten uitgebracht (Denters 
e.a., 1999). Het preadvies behelst een verslag van een empirische analyse van regie, i.c. over de 
invulling van de regiefunctie in de praktijk van het lokale bestuur. Hierbij is eveneens de ruime 
omschrijving van regie als vertrekpunt genomen, waaronder dus zowel materiële sturing op grond van 
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(in)formele) publieke verantwoordelijkheden vallen als procedurele sturing op basis van formele 
bevoegdheden.  
 
Uit beide onderzoeken is, analoog aan Hupe & Klein, een overzicht te destilleren van uitgangspunten, 
kwaliteitscriteria en hiervan afgeleide indicatoren voor lokale regie.   
 
Uitgangspunt Criteria kwaliteit Indicator 
Interactie Onderhandelen en 
doelen bepalen 
In alle cases vormt overleg of onderhandeling de kern 
van beleidsvorming en is men gericht op het bereiken van 
overeenstemming over (gezamenlijke) doelen. Problemen 
met betrekking tot het functioneren van het overleg 
komen naar voren. Verschillen in competentie of 
schaalverantwoordelijkheid kunnen het overleg 
bemoeilijken. Overleg vindt plaats in de beperkte kring 
van bestuur, ambtenaren en professionals. 






Vanuit gemeenten zijn het vooral ambtenaren en 
portefeuillehouders die betrokken zijn. Zij sturen zowel 
inhoudelijk als procedureel. De politieke invloed van de 
portefeuillehouder is relatief groot. Vaak is hij ook 
initiatiefnemer. De rol van collegeleden en raadsleden is 
vaak marginaal. Plannen hebben betrekking op zowel de 
gewenste maatschappelijke effecten als de vraag hoe 
deze kunnen worden bewerkstelligd (prestatie). 
Overtuigen  Gezaghebbend 
argumenteren 
Vooroverleg vindt niet plaats op juridische basis. Als 
informele besluitvormingsregel geldt consensusvorming.  
 
Tabel 2: Lokale regie in brede zin volgens de Raad voor het Openbaar Bestuur 
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Pröpper c.s. 
Tot slot het onderzoek van Pröpper c.s. (2004) waarvan al eerder is vastgesteld dat hieruit een 
actuele definitie is voortgekomen: 
 
Regie is een bijzondere vorm van sturen en is gericht op afstemming van actoren, 
hun doelen en handelingen tot een min of meer samenhangend geheel, met het oog 
op een bepaald resultaat. 
 
Regie voeren is dus sturen ten aanzien van een geheel. Net als het woord ‘integraal’ krijgt regie pas 
betekenis als de grenzen van het geheel worden aangegeven. Gaat het om het geheel van twee 
organisaties, gaat het om het geheel van een bepaald vraagstuk? De bepaling van ‘het geheel’ kan 
per situatie verschillen en is ook afhankelijk van het ambitieniveau van de gemeente als regisseur.  
 
Bij de definities van Hupe & Klein, alsmede die van de Raad voor het openbaar bestuur was het 
accent van lokale regie voornamelijk gericht op horizontale sturing. In de definitie van Pröpper c.s. is 
de horizontale sturing als voor de hand liggend uitgangspunt verlaten, zonder overigens afbreuk te 
doen aan de afhankelijkheden van en tussen actoren. De regie bij Pröpper c.s. richt zich overigens 
ook meer op de uitvoering, in plaats van redelijk eenzijdig op de beleidsvorming. Pröpper c.s. leveren 
daarmee niet alleen een actuele maar ook een complete definitie op.  
 
3.2.4 Typen regisseurs 
Volgens Pröpper c.s. is regie in vier typen te onderscheiden. Deze typering is gebaseerd op de vraag 
in hoeverre de regisseur uitgaat van een eigen script oftewel een eigen visie en beleid of afhankelijk is 
van dat van een ander en in hoeverre de regisseur doorzettingsmacht heeft. Onder doorzettingsmacht 
wordt hier verstaan de potentie van een actor om – daar waar nodig – voldoende invloed uit te kunnen 
oefenen om eenzijdig medewerking van andere partijen af te dwingen. Op basis hiervan ontstaat het 
volgende schema: 
 
 Eigen script: ja 
 
Eigen script: nee 
Doorzettingsmacht: ja 
 
1. Beheersingsgerichte regisseur  2. Uitvoeringsgerichte regisseur 
Doorzettingsmacht: nee 
 
3. Visionaire regisseur 4. Faciliterende regisseur 
 
Tabel 3: Typen van lokale regisseurs  
30 ‘Bestuur door regie’ in twee gemeenten 
 
Beheersingsgerichte regisseur  
Dit type regisseur (inhoudelijk en procesmatig) ontleent zijn sterke positie aan doorzettingsmacht en 
aan de mogelijkheid om zelf het script te kunnen schrijven. Op basis van diverse machtbronnen 




De uitvoeringsgerichte regisseur ontleent zijn sterke positie aan doorzettingsmacht, maar ontbeert de 
mogelijkheid zelf het script te kunnen schrijven. Hij voert het script van een andere actor uit. 
 
Visionaire regisseur 
Er is sprake van een grote vrijheid om een script te schrijven en dit op de lokale situatie aan te 
passen, maar de regisseur ontbeert de benodigde machtsbronnen om het script bij andere actoren af 
te dwingen, terwijl hij voor de uitvoering wel van hen afhankelijk is. 
 
Faciliterende regisseur 
Bij dit type regie stelt de regisseur zich dienstbaar op aan het samenspel van nadere partijen. Hij 
ondersteunt het ontwikkelen en uitvoeren van het script van anderen en ontbeert een 
doorzettingsmacht.  
De bovengenoemde typologie behoeft nuancering. In de praktijk hangt de vorm van regievoering niet 
uitsluitend af van de mate van doorzettingsmacht of het hebben van een eigen script. Gemeenten 
kunnen ervoor kiezen om hun doorzettingsmacht vooralsnog achterwege te laten of het maken van 
beleid over te laten aan de overige partners in het samenwerkingsverband. Ook als ze hiervoor 
voldoende zijn toegerust door wetgeving of beleidsnota’s van het Rijk. Daarnaast zal een gemeente 
op grond van haar autonome bestuursbevoegdheid vaak als regisseur optreden ook zonder dat ze 
daarvoor expliciete bevoegdheden toebedeeld heeft gekregen. De vorm van regievoering zal in deze 
situatie vooral afhangen van de mate waarin bij de maatschappelijke partijen draagvlak is voor de 
gemeentelijke regierol en de wijze waarop de gemeentelijk regisseur zich profileert en verbindt aan 
het maatschappelijk probleem.  
 
Het is niet zo dat een gemeente per definitie de rol van regisseur moet innemen. In beleidsnetwerken 
waar andere maatschappelijke organisaties (mede) verantwoordelijkheid hebben, is het soms beter de 
regierol bij die organisaties te laten of de rol van regisseur als een ‘verbindende’ en op interactie 
gerichte op te vatten (Aardema, 2004), vanuit de filosofie van procesmanagement, waarover verderop 
meer. 
Ook Pröpper c.s. leveren een serie componenten of uitgangspunten, waaraan kan afgemeten worden 
in hoeverre sprake is van regievoeren. Elk uitgangspunt voorziet in criteria en hiervan afgeleide 
indicatoren om de kwaliteit van regievoering te kunnen beoordelen. Analoog aan de voorgaande 
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beschrijvingen is ook hiervan een tabel gemaakt. De uitgangspunten komen overigens in alle vier 
onderscheiden regietypen voor. 
 
Uitgangspunt Criteria kwaliteit Indicator 
Overzicht  Regisseur heeft een 
omvattend beeld van de 
situatie 
Inzicht in het beleidsonderwerp en relevante 
verbindingen met andere beleidsonderwerpen en 
relevante ontwikkelingen hierin. 
Alle relevante actoren en hun onderlinge relaties in 
beeld hebben. 
Doelen en belangen van relevante actoren en de 
verschillen en belangen hiertussen inzichtelijk hebben.
Relevant beleid van de actoren en de voortgang van 
en resultaten daarvan kennen. 
Bevragen van actoren hierop. 
Verantwoording 
afleggen  
Regisseur is in staat om 
verantwoording af te 
leggen voor het handelen 
en de resultaten van het 
samenwerkingsverband 
dat onder zijn regie valt.  
Handelen vanuit verantwoordelijkheidsbesef en 
ambitieniveau.  





De regisseur zet een 
gemeenschappelijke koers 
uit waarin doelen, 
middelen en tijdschema 
zijn vastgelegd. 
Stimuleren van een gemeenschappelijke visievorming.
Thematiseren van problemen als gevolg van strijdige 
doelen en belangen. 
Onder woorden brengen en uitdragen van 
beleidslijnen. 
Bewaken van de voortgang en deze tijdig bijsturen 
waar nodig. 
Organiseren 
van inzet en 
samenwerking  
De regisseur motiveert 
voldoende actoren om met 
elkaar samen te werken en 
een bijdrage te leveren. 
Mobiliseren en enthousiasmeren van actoren. 
Koppelen van actoren aan elkaar. 
Toezicht op de inzet en inbreng van actoren en op de 
resultaten van de samenwerking. 
Terugkoppelen van de resultaten naar de actoren. 
 
Tabel 4: Regie volgens Pröpper c.s. 
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3.3 De relatie van bestuur door regie met proces-, programma- en projectmanagement  
Bestuur door regie heeft ook een relatie heeft met samenhangende of afgeleide sturingsconcepten 
proces- programma- en projectmanagement. In deze paragraaf wordt de onderlinge relatie geduid. 
Allereerst wordt ingegaan op de sturingsconcepten die in dat spectrum onderling de minste 
overeenkomsten vertonen i.c. het verste uit elkaar liggen, namelijk procesmanagement en 
projectmanagement . Daarna komt programmamanagement aan de orde als een soort tussenvorm 
van beide sturingsconcepten. Doel van dit intermezzo is om ook hiervan criteria af te leiden die 
gerelateerd kunnen worden aan de kwaliteit van regie.   
 
3.3.1 Procesmanagement en projectmanagement  
Denken en handelen in termen van bestuur door regie, kan worden vergeleken met project- en 
procesmanagement. Is procesmanagement een hulpmiddel voor bestuur door regie en 
projectmanagement ook of beide of geen van beide? Hier wordt kort op ingegaan.  
 
Uit onderstaande tabel blijkt dat ‘bestuur door regie’ in het GSB van een gemeente goed verenigbaar 
is met procesmanagement, op het eerste gezicht veel meer dan met projectmanagement. 
Procesmanagement verschilt namelijk van projectmanagement.  
 
Bij projectmanagement wordt het proces van werken aan een project opgeknipt in fasen, die na elkaar 
worden doorlopen. Elk van die fasen moet beheerst worden. Daarbij spelen vijf aspecten een rol: 
inhoudelijke kwaliteit, kosten, tijd, organisatie en informatie. Elke fase kent een basisdocument. In zo 
een document komen de essenties van de vorige fase, dus de resultaten, aan bod, alsmede de 
aanpak van de volgende fase. Het resultaat wordt vervolgens weer vergeleken met het 
basisdocument. Projectmanagement is vooral gericht op projectbeheersing en veel minder op 
interactie met de omgeving. In projectmanagement wordt uitgegaan van het uitgangspunt dat de 
problemen, de oplossingen en de omgeving (redelijk) stabiel zijn. Daarom ook kunnen 
projectmanagementtechnieken gebruikt worden.  
 
In een dynamische context is de projectmanagementaanpak beter in te ruilen voor 
procesmanagement. Daarbij kun je denken aan interne of externe dynamiek. Externe dynamiek is 
doorgaans aan de orde als externe partijen over voorkeuren, ambities, belangen en macht 
beschikken, en mede daarom een eigen probleemdefinitie inbrengen en oplossingsrichting voorstaan. 
Procesmanagement is daarom aan de orde als een overheid afhankelijk is van andere actoren. 
Meestal is dat zo als een basisprobleem ongestructureerd is (een ‘wicked problem’). Bij een wicked 
problem is de kennis over een maatschappelijk probleem en/of oplossing niet aanwezig of versnipperd 
over verschillende actoren en de oplossing wordt door actoren vanuit verschillende waarden- en/of 
normenpatronen bezien. Er is geen sprake van eenvoudige consensusvorming. Met 
procesmanagement wordt beoogd om tot interactie te komen in termen van een confrontatie tussen 
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beelden over probleem en oplossing. Men moet er samen uit komen door zich te verenigen op doelen 
en/of middelen! Immers, ‘de krachten moeten gebundeld worden’ wilt het bijvoorbeeld tot een aanpak 
van een aandachtswijk komen waar een gemeentebestuur, corporaties, e.d. achter staan. Vanuit 
procesmanagement wordt al doelzoekend in plaats van ‘opleggend’ gewerkt aan verbindingen vanuit 
verschillende waarde - oriëntaties en aan het bundelen van ‘resources’.  
 
Dimensie Projectmanagement Procesmanagement  
Focus  
 
Een inhoudelijke analyse van de 
problematiek. Focus op inhoudelijk 
projectvoorstel. 
Analyse van betrokken partijen, hun 
belangen, machtsmiddelen, opvattingen 
en onderlinge relaties. De focus ligt bij de 
belangrijkste partijen en hoe je hen bij 
elkaar krijgt en houdt.  
Kernelement van 
ontwerp  
Een inhoudelijke oplossing van de 
problematiek. 
Een beschrijving van het proces dat moet 
leiden tot oplossing van de problematiek.  
 
Draagvlak creëren  
 
Draagvlak ontstaat door de inhoud 
van het initiatief; iedereen raakt door 
het inhoudelijk voorstel overtuigt. 
Draagvlak ontstaat door het proces: de 
(relevante) partijen wordt invloed gegeven 
op de vormgeving van het initiatief, 




Omgaan met dynamiek door 
daadkracht: snelle en duidelijke 
besluitvorming, waardoor 
veranderende omstandigheden geen 
grip meer hebben op het initiatief. 
Omgaan met dynamiek door het open 
houden van opties: voor betrokkenen 
moet het initiatief aantrekkelijk zijn en 
blijven. 
Communicatie  Communicatie betekent: actoren 
vooral uitleggen en overtuigen van 
het plan en volgt na besluitvorming.  
Procesmanagement is een proces van 
overleggen en onderhandelen, 





Probleem kan zijn dat een uitkomst 
onvoldoende wordt geaccepteerd.  
Probleem kan zijn dat acceptatie van het 
proces en van de procesregels tijd kost.  
 
Tabel 5: Kenmerken van project- en procesmanagement (Bron:Edelenbos e.a.,2007) 
 
Een gemeentebestuur kan, zo werd hiervoor al vastgesteld alleen vrijwel niets voor elkaar krijgen. 
Belanghebbenden moeten tijdig kunnen participeren in een dialoog. 
De verschillende accenten tussen project- en procesmanagement blijken ook uit de volgende tabel. 
Zijn al die verschillen nu ook in de praktijk aan de orde? Het blijkt dat er volgens onderzoek onder 
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managers van ruimtelijke projecten inderdaad verschil bestaat tussen project- en procesmanagement. 
Procesmanagement wordt gekenmerkt door openheid, door het zoeken naar draagvlak door 
interactie, door het zoeken naar gemeenschappelijke informatiebehoeften en manieren om met 
informatie in de gedeelde behoefte te voorzien, door relatiegerichtheid in de begeleiding van 
medewerkers, door flexibiliteit en dus aanpassing in verander(en)de omstandigheden, door veel 
aandacht voor overleg en het laten uitmonden daarvan in zogenaamde rijke oplossingen (Edelenbos, 
e.a., 2007:77).  
 
Projectmanagement Procesmanagement  
Beheersbaarheid  Betrokkenheid  
Representativiteit  Variëteit 
Verticale verhoudingen Horizontale verhoudingen 
Geslotenheid Openheid  
Daadkracht Draagvlak  
Conflicteren Communiceren  
Onderzoek als stand alone-proces Onderzoek als samen feiten verzamelen, 
interpreteren en uitwisselen 
Contracten Vertrouwen 
Resultaatgerichtheid Relatiegerichtheid 
Interne gerichtheid Externe gerichtheid  
Reactief Proactief 
Vasthoudend Flexibel 
Sturing op inhoud Sturing op proces 




Tabel 6: Oriëntaties in project- en procesmanagement vlg. Edelenbos (2007) 
 
Projectmanagement kenmerkt zich dus meer door gerichtheid op beheersing in de verschillende fasen 
van projectrealisatie, door inhoudelijke gerichtheid, door beslotenheid, door streven naar daadkracht, 
door onderzoek als op zichzelf staand proces, door resultaatgerichtheid, vasthoudendheid en verticale 
verhoudingen. 
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3.3.2 Programmamanagement 
Waar heeft programmamanagement nou meer van: van projectmanagement of procesmanagement? 
Uit de boeken ‘Programmamanagement’(Wijnen en Van der Tak, 2002) en ’Essenties van project- en 
programmamanagement’ (Kor en Wijnen, 2005) is snel een antwoord te halen. 
Programmamanagement is weliswaar niet helemaal hetzelfde als projectmanagement maar wordt wel 
in een adem genoemd met projectmanagement. Het woord ‘procesmanagement’ valt in beide boeken 
niet of nauwelijks. Het is echt wat anders. Bij procesmanagement is sprake van sturing en begeleiding 
van interorganisationele relaties in netwerken; dat is in project- en programmamanagement niet of 
nauwelijks het geval.   
 
Kor en Wijnen (2005:48): ‘Een programma is een uniek complex van inspanningen, waaronder 
projecten, dat met beperkte middelen doelgericht moet worden uitgevoerd’. ‘Inspanningen’ is 
synoniem voor werkzaamheden, inhoudelijke activiteiten en ‘de weg waarlangs’. Beide auteurs 
rekenen niet alleen projecten tot een programma maar ook improvisaties en routines.  
 
Het verschil tussen programma’s en projecten zou men kunnen zien in termen van verschil in 
kwantiteit, omvang en doorlooptijd maar dat is te eenvoudig. Er is ook kwalitatief verschil. Een project 
richt zich op een resultaat, aldus de auteurs, terwijl een programma meerdere resultaten vanuit 
meerdere, soms onderling tegenstrijdige doelen, nastreeft. Daarom is er verschil tussen project- en 
programmamanagement. Maar er is ook overeenkomst. Zowel projecten als programma’s 
concentreren zich op het richten en bundelen van energie, en het omschrijven van rollen en 
spelregels. Bovendien zijn in beide managementtypen plannings- en voortgangsbewakings-
instrumenten aan de orde, die op zich overigens wel verschillen. De belangrijkste overeenkomst 
tussen beide is echter het streven om werkzaamheden zich te laten voltrekken gericht op doelen en 
resultaten. Er is sprake van een streven naar beheersing (Kor en Wijnen, 2005: 44). 
Programmamanagement kent drie belangrijke onderdelen: programmeren, (be)sturen en autoriseren. 
 
Programmamanagement start met het in kaart brengen van doelen, terwijl bij projectmanagement het 
gaat om resultaten. De set doelen moet herkend en erkend worden door betrokkenen. Gebeurt dat 
niet dan kan het zijn dat inspanningen tevergeefs zijn. Werkzaamheden moet duidelijk gericht zijn op 
doelen, waarbij aan de orde is: in welke volgorde, in welke mate en op welke wijze. Binnen de 
verschillende inspanningen moeten prioriteiten gesteld worden. 
 
Multiprojectmanagement is weer te onderscheiden van project- en programmamanagement. 
‘Multiprojectmanagement is het besturen van een (groot) aantal projecten tegelijkertijd, zonder – 
relevante, als zodanig te managen - samenhang, die door één capaciteitsbron wordt uitgevoerd’ (Kor 
en Wijnen, 2005: 47). Bij programmamanagement is meer sprake van inhoudelijke samenhang in de 
werkzaamheden en doelrealisatie, en het management daarvan. 
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Bij ‘bestuur door regie’ is sprake van het verbinden van verschillende capaciteitsbronnen rond clusters 
van samenhangende doelen.     
 
3.3.3 Samenhang project- en programmamanagement met procesmanagement  
In het voetspoor van Edelenbos e.a. (2007: 69) kan verondersteld worden dat er sprake is van 
samenhang. In een bepaalde ronde of fase van het beleidsproces ontstaan initiatieven (voornemens, 
plannen, voorstellen, enz.) waarvan de inhoudelijke kwaliteit, de organisatie, tijd en budget in de gaten 
gehouden moeten worden, aldus Edelenbos (2007: 69). Elders zeggen de auteurs dat er een relatie is 
tussen project- en procesmanagement want ook in het procesmanagement moet de interactie uitlopen 
op inhoudelijk resultaat. Zonder uitkomsten komt men niet ver.  
 
 
3.4 Samenvatting en conclusie 
Bestuur door regie kent dus verschillende verschijningsvormen die elkaar al of niet op onderdelen 
overlappen. Als een lokale overheid kiest om regie te voeren, zal de mate waarin kan worden voldaan 
aan de uitgangspunten en criteria in relatie moeten staan tot het voorliggende vraagstuk en de politiek 
maatschappelijke context met diverse actoren. Het theoretisch perspectief van lokale regie afgeleid 
van Hupe en Klein, de Raad voor het Openbaar Bestuur en Pröpper c.s. sluit inhoudelijk in hoge mate 
aan op de politieke en maatschappelijke context van aandachtswijken. Pröpper c.s. leveren daarbij 
qua actualiteit en volledigheid de belangrijkste bouwstenen. Zij noemen vier typen regisseurs. Voor de 
faciliterende en visionaire regisseur lijkt veel plaats in het concept ‘bestuur door regie’, ervan 
uitgaande dat het GSB een zaak is waarbij het gemeentebestuur voor tal van zaken afhankelijk is van 
verantwoordelijkheden, taken en middelen van andere actoren. De gemeente beschikt dan niet over 
doorzettingsmacht. Vastgesteld is dat bestuur door regie sterk leunt op procesmanagement want 
procesmanagement is de aanpak die in een netwerk sterk gedijt, meer dan project- en 
programmamanagement. Maar het is niet uitgesloten dat bij bestuur door regie hier en daar ook van 
project- en programmamanagement volop gebruik gemaakt wordt. 
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4 De kwaliteit van gemeentelijk bestuur door regie in het GSB: 
hoe deze te beoordelen? 
4.1 Inleiding 
De bestuurskundige theorie en in mindere mate de politiek/maatschappelijke context van het GSB, 
bieden dus te samen veel informatie over bestuur door regie. Voor het daadwerkelijke regieonderzoek 
is het van belang om daadwerkelijk vast te stellen hoe bestuur door regie te beoordelen is? Met 
andere woorden: Hoe is het nu echt gegaan met bestuur door regie in respectievelijk Helmond en 
Eindhoven? In dit hoofdstuk wordt daarom als uitvloeisel van de hoofdstukken 2 en 3 allereerst een 
selectie van criteria opgesteld die kenmerkend is voor de kwaliteit van bestuur door regie in te 
herstructureren GSB aandachtswijken (4.2.). De selectie biedt een belangrijke houvast om het 
onderzoek naar bestuur door regie in de twee GSB steden daadwerkelijk uit te voeren. De regiecriteria 
worden namelijk voorzien (4.3.) van indicatoren die kenmerkend zijn voor de aanpak van 
aandachtwijken. De combinatie van regiecriteria en hiervan afgeleide indicatoren worden verwerkt in 
een scoreformulier voor de beoordeling van de kwaliteit van bestuur door regie. (Bijlage 1a). 
 
 
4.2 Selectie van criteria voor de kwaliteit van gemeentelijk bestuur door regie in te 
herstructureren GSB aandachtswijken 
Welke criteria kunnen geselecteerd worden ter beoordeling van de kwaliteit van bestuur door regie, 
waarbij het werken in een stedelijk regime of context en hulpmiddelen als proces- programma en 
projectmanagement een rol spelen? Het literatuuronderzoek levert daartoe een belangrijke bijdrage. 
Maar ook, zoals uit het voorgaande blijkt, de politiek/maatschappelijke context en beschouwingen over 
visiteren van gemeenten en bestuurskrachtmonitoren zijn als waardevolle bronnen aan te merken 
(Korsten, 2007).  
 
Op grond van het voorgaande is de volgende long list van criteria ter beoordeling van ‘bestuur door 
regie’ opgesteld. Onderzoek moet uitwijzen of al deze criteria relevant zijn en welke van meer of van 
minder gewicht zijn. De ordening en clustering is arbitrair.  
 
Gerichtheid op inhoud: initiatief, kaders, randvoorwaarden  
• Koersgerichtheid van gemeentebestuur: Er is bij de gemeente als regisseur een beleidslijn, met 
doelen, middelen en een tijdschema. Dat geldt ook voor het (beleids)netwerk: is er sprake van 
koersgerichtheid van partners, die verbonden is met de rol van de gemeente?  
• Kaderstellende kwaliteit: Is duidelijk binnen welk speelveld gespeeld wordt respectievelijk zijn de 
randvoorwaarden duidelijk of niet? 
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• Juridische kwaliteit: Er moeten geen juridische hobbels zijn die het programma of een onderdeel 
lam leggen. 
• Interbestuurlijke relatiekwaliteit: Indien de rijksoverheid of provinciale overheid betrokken is, dient 
zij uit de voeten te kunnen met het lokaal beleid en de inbreng van partner. 
 
Netwerkvorming en programma’s 
• Programmatische (netwerk)kwaliteit: binnen de algehele koers van het gemeentebestuur en 
netwerk worden beleidsprogramma’s en/of actielijnen en/of projecten onderscheiden, dus 
bepaalde eenheden van handelen. 
• Netwerkconstitutiekwaliteit: De ‘goede’ partners (zoals woningcorporaties, projectontwikkelaars) 
die ertoe doen, moeten verenigd worden, aan tafel zitten. Partijen die (op een bepaald moment) 
niet bijdragen, moeten er niet bijhoren. 
• Verantwoordelijkheidskwaliteit: Verantwoordelijkheden, bevoegdheden en taken moeten binnen 
een netwerk duidelijk zijn. 
• Regiepresentie: is er een regisseur?; is er regie? 
 
Netwerk in actie: verbindend management 
• Procesmanagementkwaliteit algemeen: er is sprake van openheid, interactie, draagvlakvorming, 
het voorkomen van een dialoog van doven, enz.   
• Transparantiekwaliteit: Geen overzicht zonder (een mate van) openheid over koers, handelen, 
middeleninzet. 
• Beeldvormingskwaliteit: Partners in een netwerk moeten een gemeenschappelijk overstijgend 
beeld hebben over ‘waar het om gaat’ dat de concrete dagelijkse handelingen en koers overstijgt 
(waar doen we het allemaal voor?) en een aandeel in dat geheel als zinvol ervaren. Beeld en 
zingeving dus, op zichzelf en door interactie. 
• Inbrengkwaliteit van doelen: Er is sprake van inbreng door partners in termen van eigen doelen. 
Wellicht van doelverrijking van het samenwerkingsverband.   
• Inbrengkwaliteit van middelen: Er wordt een inbreng door partners in termen van middelen 
geleverd aan de koers. 
• Initiatiefkwaliteit: Een netwerk moet initiatieven voor actie kennen. 
• Uitwerkingskwaliteit: Een netwerk moet initiatieven voor actie maar ook uitgewerkte plannen 
kennen. 
• Projectmanagementkwaliteit: Binnen een programma zullen ook projecten bestaan. Het opzetten 
daarvan vereist maatregelen op het vlak van plannen, organiseren, risicoanalyse, 
(deel)projectbeheersing.  
 
Faciliteren, motiveren, communiceren, argumenteren, overtuigen 
• Faciliterende kwaliteit: Is sprake van voldoende ondersteuning en op de relevante punten? 
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• Communicatieve kwaliteit: is er bij bestuur door regie qua omvang voldoende overleg tussen 
relevante partners en wordt er geluisterd?  
• Motiverende kwaliteit: De regisseur motiveert de partners om samen te werken en een inbreng te 
leveren. Het wordt als zinvol ervaren om mee te doen aan een programma. Dat kan alleen als er 
voldoende gesprek/overleg is.    
• Overtuigingskracht: Er is bij bestuur door regie sprake van inzet op en aandacht voor het 
overtuigen van partners over koers, voortgang, knelpuntenoplossing e.d..Dat kan alleen als er 
voldoende gesprek/overleg is. 
• Argumentatieve kwaliteit: Is bij bestuur door regie waar nodig sprake van sterke argumentaties of 
niet?  
• Onderhandelingskwaliteit: Weten partijen elkaar te vinden, met resultaat?   
 
Algemene netwerkaspecten 
• Inhoudelijke afstemmingskwaliteit: Er moet inhoudelijk afgestemd worden over koers, uitwerking, 
knelpunten. 
• Gezaghebbende kwaliteit: Opereert de gemeente als regisseur (on)voldoende gezaghebbend? 
Geldt dat ook voor andere partners?  
• Democratische legitimatiekwaliteit: geen koers zonder een democratische legitimatie van partners 
in een netwerk. De legitimatie van het gemeentebestuur loopt via de raad.  
• Consensusstreven: Er moet voldoende steun in het netwerk zijn en blijven. Overeenstemming is 
nodig. 
• Samenwerkingskwaliteit: Er wordt samengewerkt tussen partners aan koers en uitwerking.  
• Procesmatige verbindingskwaliteit: In programma’s moet handelen van partners procesmatig 
geschakeld en verbonden worden. Het handelen van verschillende partners grijpt op elkaar in. 
• Ketenregiekwaliteit: Er moet sprake zijn van adequaatheid van schakeling, op de knooppunten. 
Het aantal vertragende schakels moet beperkt zijn. De verantwoordelijkheden moeten duidelijk 
zijn. 
• Complementaire kwaliteit: Operen partners aanvullend op elkaar, schuiven ze af of concurreren 
ze, of schuiven elkaar de ‘zwarte piet’ toe? 
 
Netwerkvitaliteit: stuwing, onderhoud, feedback, leren  
• Stuwende kwaliteit: Bestuur door regie vereist voortgang mogelijk maken door beschikbaarheid 
van middelen, door coördinatie, door conflictpreventie en -oplossing.  
• Voortgangscontrolekwaliteit: Bestuur door regie vereist de voortgang van programma’s en 
projecten bewaken. 
• Auditkwaliteit: Wie wil sturen op zaken die een knelpunt zijn, of wil ‘leren’, moet de knelpunten 
kennen. Daarvoor zijn inventarisaties, audits of risicoanalyse verricht? Tijdig? 
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• Onderhoudskwaliteit: Netwerken onderhouden: netwerken blijven niet van zelf bestaan. De 
vorming en bestendiging van een netwerk vormen een noodzakelijk onderdeel van de 
gemeentelijke regierol.   
• Terugkoppelingskwaliteit: op bepaalde momenten dienen de partners of een deel ervan te horen 
hoe zaken ervoor staan. 
 
Netwerkproductie: prestaties, effectiviteit, innovatie, doelmatigheid  
• Netwerkproductiekwaliteit: een netwerk moet tot procesmatige voortgang en – waar nodig – 
fysieke productie en dus tot daden komen. 
• Resultaatbereiking: Is sprake van het bereiken van (meer dan) voldoende kwaliteit in termen van 
bereikte prestaties? 
• Effectkwaliteit: zijn uiteindelijk op basis van prestaties de verder weg liggende gewenste effecten 
van het gemeentebestuur en andere partners bereikt of niet bereikt? 
• Innovatiekwaliteit: Heeft het netwerk vernieuwing gerealiseerd? In welk opzicht wel of niet? 
• Burgersatisfactie: Zijn burgers of anderen ermee gediend of niet? 
• Proportionaliteitskwaliteit: Is er sprake van proportioneel handelen, in de zin van op een 
doelmatige wijze doel- en prestatiegericht zijn?  
 
Verantwoording: inzicht, overzicht, toezicht 
• Programma-overzichtskwaliteit: De partners en de regisseur hebben - permanent of incidenteel - 
wel of geen overzicht over het geheel aan koers, handelen, middeleninzet. 
• Overzichtskwaliteit: Extern en interne netwerken bouwen en onderhouden: de gemeente als 
regisseur heeft niet alleen kennis en overzicht van het netwerk en de lopende initiatieven, maar 
ook een visie op de sterke en zwakke punten van het netwerk en waar het netwerk naar toe zou 
moeten gaan. 
• Conflictbeheersingskwaliteit: worden conflicten voorkomen en/of beheerst en/of zo nodig 
opgelost?  
• Toezichtskwaliteit: waar het geheel te overzien is, moet ook zichtbaar worden waar knelpunten 
zitten en daarop moet gestuurd worden. 
• Verantwoordingskwaliteit: De regisseur legt verantwoording af over het handelen in het netwerk 
en de resultaten. 
 
 
4.3 Koppeling indicatoren aan regiecriteria 
De selectie van regiecriteria biedt, zoals aangegeven, een eerste belangrijke houvast om het 
onderzoek naar bestuur door regie in de twee GSB steden daadwerkelijk uit te voeren. Om preciezer 
de kwaliteit van bestuur door regie te kunnen beoordelen zijn deze criteria voorzien van indicatoren 
die kenmerkend zijn voor de aanpak van de herstructurering van de woningvoorraad in 
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aandachtwijken. Input voor deze indicatoren is geleverd door de co-referenten (Vermeer en Smeets) 
alsmede beleidsambtenaren uit Helmond en Eindhoven. De combinatie van regiecriteria en hiervan 
afgeleide indicatoren is verwerkt in een scoreformulier (bijlage 1a). Dit formulier fungeert, zoals reeds 
in paragraaf 1.4.3. aangegeven is, als onderzoeksinstrument om een eerste indicatie te geven van de 
kwaliteit van bestuur door regie in respectievelijk Helmond en Eindhoven. 
 
 
4.4 Samenvatting en conclusie 
In dit hoofdstuk is een selectie van criteria opgesteld die als vertrekpunt bruikbaar is om over de 
kwaliteit van bestuur door regie een uitspraak te doen. Om in de lijn van dit onderzoek preciezer een 
oordeel te kunnen vellen over de kwaliteit van bestuur door regie in de beide GSB aandachtswijken 
zijn indicatoren (en een criteriascore, red) toegevoegd. De indicatoren gaan in op de regieaspecten, 
die meer specifiek een rol spelen in de beleidscontext van de te herstructureren aandachtswijken (zie 
bijlage 1a). 
42 ‘Bestuur door regie’ in twee gemeenten 
 
5 De contouren van het feitelijke GSB in Helmond: 
beleid, doelbereiking en organisatiestructuur 
5.1 Inleiding 
Het GSB van het Rijk en de aangesloten gemeenten, alsmede de hiermee samenhangende 
herstructureringsproblematiek in aandachtswijken fungeert, zoals eerder aangegeven als context van 
het onderzoek naar de kwaliteit van bestuur door regie in respectievelijk Helmond en Eindhoven. In dit 
onderzoek is ervoor gekozen om de aspecten beleid (doelen, middelen en tijd) doelbereiking en 
organisatie van deze context in samenhang te bezien met de gekozen vorm van bestuur door regie. In 
dit hoofdstuk ligt de focus daarbij op de gemeente Helmond. 
 
Allereerst komt daartoe aan de orde wat de contouren van het feitelijke GSB in Helmond tussen 1999 
en 2005 (GSB II) zijn (5.2.). De volgende vraag die beantwoord wordt is welke aandachtswijk in 
Helmond in aanmerking komt voor herstructurering van de woningvoorraad en wat daarbij de relatie is 
met het overige beleidsprogramma van GSB II (5.3.) 
 
Meer concreet wordt vervolgens ingegaan wat de herstructurering van de woningvoorraad in deze 
GSB II beleidscontext inhoudt en in hoeverre zijn de gestelde doelen ook daadwerkelijk bereikt (5.4.). 
Tot slot wordt de organisatiestructuur geduid die voor de herstructureringsopgave is ingericht. Inzicht 
in deze structuur is van belang als finale opstap naar het regieonderzoek waarbij aan de orde komt of 
en hoe deze organisatievorm en hiervan afgeleide patronen of werkwijzen daadwerkelijk gehanteerd 
zijn en wat de relatie is met bestuur door regie en de mate van doelbereiking (5.5.).   
 
 
5.2 De contouren van het feitelijke GSB in Helmond tussen 1999 en 2005 (GSB II) 
Het GSB in Helmond in de periode 1999 tot 2005 richt zich in belangrijke mate op de economische 
positie van Helmond als stad in Zuidoost Brabant en het eigen lokale niveau12 .  
 
Op de schaal van Zuidoost Brabant is de economische functie van Helmond als stad van belang als 
mededrager van de kwaliteiten van het modern technologisch complex Zuidoost Nederland. Een 
netwerk van steden en bedrijven met een belangrijke nationale en internationale positie. De  
                                                     
12   MOP: 14 maart 2000 
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kwaliteiten van Helmond zijn daarbij de technologische ontwikkeling, hoogwaardige industrie en 
kennisnetwerken in nauwe samenhang met Eindhoven en de rest van Zuid Nederland.  
 
Voor het lokale niveau wil Helmond een vitale woon- en werkstad zijn, met een sterke sociale cohesie 
onder de bewoners. Versterking van de economische positie is ook lokaal van belang. Een uitstekend 
vestigingsklimaat voor bedrijven hoort daarbij om zodoende meer arbeidsplaatsen te scheppen. Naast 
de versterking en verbreding van de economische functie van de stad als geheel, richt het GSB zich 
ook op een versterking van de economische culturele, toeristische en recreatieve functie van het 
stadscentrum (centrumontwikkeling) en de versterking van het woon- leef- en werkklimaat in de wijken 
(wijkontwikkeling). 
 
Voor dit onderzoek wordt de beleidscontext versmald tot het aspect wijkontwikkeling in een 
aandachtswijk. Wijkontwikkeling gaat om een langjarige integrale aanpak op drie GSB pijlers (sociaal-
maatschappelijk, economisch en fysiek) van een aandachtswijk. Daartoe stelt het gemeentebestuur 
een wijkontwikkelingsplan (WOP) vast. De wijk Binnenstad Oost in Helmond is in dat kader als te 
ontwikkelen wijk geselecteerd. Belangrijkste aanleiding is dat de wijkproblematiek, ook in vergelijking 
met de overige wijken in Helmond, dusdanig weerbarstig is, dat een integrale langjarige aanpak op 
drie pijlers gelijktijdig nodig is.   
 
 
5.3 De te herstructureren aandachtswijk in Helmond en de relatie met het overige 
beleidsprogramma van GSB II 
De Binnenstad Oost is bij uitstek een wijk waar problemen van sociaal-maatschappelijke, 
economische en fysieke aard samenkomen. De concentratie van knelpunten is nergens anders in 
Helmond zo groot als hier. Het is dan ook voor de hand liggend dat, zoals hiervoor aangegeven, het 
gemeentebestuur de Binnenstad Oost heeft bestemd als het belangrijkste aandachtsgebied binnen de 
gemeente.  
De Binnenstad Oost scoort ten opzichte van Helmond totaal negatief als het gaat over werkeloosheid, 
criminaliteit en overlast, onderwijsniveau, kwaliteit van voorzieningen, werkgelegenheid en kwaliteit 
van de woonomgeving. Met name de kwaliteit van de woningvoorraad, als onderdeel van de 
woonomgeving, wordt als een relatief groot probleem ervaren; de beleidscontext waar de focus van dit 
onderzoek op gericht is. 
 
Ter illustratie onderstaand in relatie tot de woonomgeving en meer specifiek de woningvoorraad 
enkele kengetallen van de wijk Binnenstad Oost uit 1998: 
• De wijk Binnenstad Oost heeft in totaal 3.764 woningen. Hiervan zijn 870 (23%) woningen te 
kenmerken als koopwoning en 2.894 (77%) woningen te kenmerken als huurwoning. In Helmond 
totaal is de verhouding koop 45% en huur 55%. 
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• De waarde van de woningen (OZB) van de gemeente Helmond totaal bedraagt gemiddeld 
€ 123.000,- . In de Binnenstad Oost bedraagt de gemiddelde waarde € 32.000,-. 
• Het aandeel bewoners dat (zeer) tevreden is over de groenvoorzieningen in de wijk bedraagt 
voor Helmond totaal 75%. In de Binnenstad Oost bedraagt dat percentage 45%. 
• Het rapportcijfer voor de sociale kwaliteit van de woonomgeving bedraagt voor Helmond totaal 
gemiddeld een 7,3. Voor de Binnenstad Oost bedraagt dit rapportcijfer een 5,9. 
 
Het gemeentebestuur van Helmond onderkent de problematiek en heeft daarom in haar Stadsvisie 
Helmond 201013 de wijk Binnenstad Oost als aandachtswijk een hoge prioriteit gegeven. Daartoe is 
allereerst een algemeen beeld geschetst hoe de Binnenstad Oost moet worden (wijkvisie): 
 
“Binnenstad Oost is in 2010 een wijk waar de sociaal-economische positie van 
bewoners en ondernemers sterk is verbeterd, met voldoende mogelijkheden voor 
zelfontplooiing én een leefomgeving die qua woningen, woonomgeving, 
voorzieningen en beleving te kenmerken is als een karakteristieke binnenstedelijke 
woonwijk passend bij een stad als Helmond. De wijk onderscheidt zich door een 
grote variatie in woonbuurten rondom de thema’s: nieuwe buurten naast oude 
buurten, wonen in een stedelijke sfeer met hoge dichtheden en veel verschillende 
leefstijlen, wonen nabij het Centrum en wonen in de nabijheid van een groot aantal 
voorzieningen”.   
 
In de wijkontwikkeling zijn alle aspecten van de pijlers van het GSB aan de orde. Uitgaande van de 
actuele situatie in de wijk, zijn de diverse inspanningen geclusterd in een door de gemeenteraad 
vastgesteld wijkontwikkelingsprogramma14 (WOP) binnen vijf voor de wijk herkenbare deelpro-
gramma’s, waarin ook de onderlinge samenhang is beschreven. Het betreft de deelprogramma’s 
sociaal-maatschappelijk, ruimtelijk-structureel, ruimtelijk-beheer, wijkeconomie en handhaving.  
 
Voor de beleidscontext van dit onderzoek wordt concreet ingegaan op het ruimtelijk structurele 
deelprogramma van het WOP. Concreet is aan de orde welke herstructureringsdoelen in relatie tot de 
woningvoorraad voor de gemeente Helmond en haar samenwerkende partijen gesteld zijn. 
Herstructurering staat voor renovatie, verkoop huurwoningen, sloop en nieuwbouw van de 
woningvoorraad in de wijk Binnenstad Oost. De aanpak van de openbare ruimte blijft voor dit 
onderzoek buiten beschouwing. 
                                                     
13 Stadsvisie: 14 oktober 1999 
14 Wijkontwikkelingsprogramma, Binnenstad Oost, gemeenteraad Helmond, augustus 2002 
. 
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Het ruimtelijk structurele deelprogramma in het WOP is gebaseerd op diverse beleidsnota’s zoals het 
eerder genoemde MOP, plannen over transformatiestrategieën op de woningmarkt15 en het 
Investeringsprogramma Stedelijke Vernieuwing (ISV). Al eerder is gesteld dat beleidsuitvoering van 
het WOP een relatief begrip is. Ook de uitvoering kent namelijk zijn eigen beleidscyclus per ingreep. 
Per doelstelling moet nog een volledig beleids- en onderhandelingsproces met corporaties en 
ontwikkelende marktpartijen doorlopen worden. Actoren, zeer zeker de corporaties, met een sterke 
machtsbasis in de wijk kunnen,als ze dat willen, elk moment weerstand bieden. Een formeel juridisch 
harde prestatie afspraak of realisatie overeenkomst met corporaties en of marktpartijen is bij de 
vaststelling van het WOP niet afgesloten. 
 
Wat opvalt is dat desondanks de herstructureringsdoelen en de hiermee samenhangende 
randvoorwaarden in het WOP, relatief scherp gekwantificeerd zijn, hoewel de daadwerkelijke fysieke 
uitvoering van beleid sterk afhankelijk is van de medewerking van corporaties en of markpartijen. Men 
zou kunnen stellen dat het gemeentebestuur zich als gevolg hiervan kwetsbaar opstelt.  
 
Een raadsbesluit wordt in Helmond kennelijk voldoende geacht om het GSB en dus ook de problemen 
van aandachtswijk Binnenstad Oost slagvaardig aan te pakken. Om inzicht te verwerven in wat die 
slagvaardige probleemaanpak behelst zijn een aantal algemene randvoorwaarden in het WOP 
geformuleerd. Deze randvoorwaarden hebben hoofdzakelijk betrekking op tijd, geld en kwaliteit. De 
randvoorwaarden organisatie en afstemming/communicatie komen meer specifiek aan de orde in het 
WOP en kunnen helder maken hoe bestuur door regie wordt beoogd. In paragraaf 5.5. wordt hier nog 
meer concreet op ingegaan. Onderstaand de algemene randvoorwaarden voor de wijkontwikkeling 
van de aandachtswijk Binnenstad Oost: 
 
• zowel door de gemeente als andere betrokken partijen wordt fors geïnvesteerd in de 
wijkvernieuwing (zo zet de gemeente onder meer het gehele “investeringsbudget stedelijke 
vernieuwing” dat zij van het rijk ontvangt, in ten behoeve van Binnenstad Oost, red); 
• de investeringen van met name de gemeente en corporaties in Binnenstad Oost hebben een 
aanjaagfunctie voor nieuwe investeringen in de wijk; 
• er wordt in 2000 een stedenbouwkundig masterplan voor de totale wijk opgesteld. In dit plan 
worden deelgebieden aangewezen die in aanmerking komen voor herstructurering; 
• de komende jaren – méér dan tot nu toe het geval is geweest – zal door gemeente en betrokken 
partijen díe capaciteit worden ingezet die noodzakelijk is om planning en gewenste kwaliteit van 
de wijkvernieuwing slagvaardig te kunnen realiseren; 
• zorg wordt gedragen voor tijdige en voldoende herhuisvestingsmogelijkheden voor de bewoners 
van Binnenstad Oost, die als gevolg van de herstructureringsoperatie moeten verhuizen. Deze 
                                                     
15 Nota Wonen, een visie op het wonen in Helmond tot 2010, d.d. 28 januari 2002 
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herhuisvestingsmogelijkheden dienen dusdanig gekozen of ontwikkeld te worden dat het 
ontstaan van nieuwe sociaal-economisch eenzijdige wijken wordt voorkomen; 
 
Daarnaast zijn in het WOP in relatie tot de herstructurering van de woningvoorraad een tweetal 
hoofddoelen opgenomen: 
1. De verhouding koop/huur is gewijzigd van 23:77% in 2000 naar 30:70% in 2005 (GSB II). 
2. De verhouding koop/huur is in de periode 2005 tot en met 2009 gewijzigd tot 50: 50%. 
 
Afgeleid van de hoofddoelen zijn meer concreet de volgende subdoelen vastgesteld: 
 
1. Renovatie 
Voor de periode tot 2005 worden 121 huurwoningen in de Dierenbuurt en 35 woningen in de 
Beelsstraat gerenoveerd.  
 
2. Verkoop van huurwoningen 
In de periode tot 2005 zal verkoop plaatsvinden van minimaal 60 woningen in de Dierenbuurt. 
 
3. Sloop 
Vanaf 2000 tot en met het jaar 2004, worden 570 woningen gesloopt waarvan 325 woningen in 




Voor de periode tot 2010 geldt ten aanzien van het nieuwbouwprogramma de volgende verdeling. 
Van 2002 tot en met 2004 bouw van 180 huurwoningen en 120 koopwoningen. Van 2005 tot en 
met 2009 bouw van 315 huurwoningen en 510 koopwoningen. 
 
 
5.4 De herstructureringsopgave van de woningvoorraad in deze wijk in Helmond en de 
mate van doelbereiking 
In de vorige paragraaf is aangegeven welke hoofd- en subdoelen door de gemeenteraad van 
Helmond in relatie tot de herstructurering van de woningvoorraad in GSB II periode van 1999 tot 2005 
zijn vastgesteld. In deze paragraaf wordt ingegaan op de mate van doelbereiking, als maatstaf voor de 
effectiviteit van beleid. Met andere woorden: zijn de gestelde doelen in het WOP ook daadwerkelijk 
bereikt? De beleidseffectiviteit in de zin van maatschappelijke effecten in de wijk die toe te leiden zijn 
aan het beleid van de wijkontwikkeling vallen overigens buiten beschouwing van dit onderzoek.  
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Belangrijke input om de mate van doelbereiking ten aanzien van de herstructurering van de 
woningvoorraad in de Binnenstad Oost vast te stellen is het ISV verantwoordingsverslag16 en de 
evaluatie van het kwaliteitszorgsysteem17. Het ISV verantwoordingsverslag bundelt alle inhoudelijke 
doelen in Helmond totaal die bereikt zijn met het Rijk op ruimtelijk fysiek gebied. In de evaluatie van 
het kwaliteitszorgsysteem wordt in mindere mate ingegaan op de inhoudelijke doelbereiking. Het 
accent ligt hier meer op de kwaliteit van de procesgang, waaronder ook organisatorische aspecten die 
te relateren zijn aan bestuur door regie (zie ook hoofdstuk 7, regieonderzoek in Helmond).  
 
Onderstaand een overzicht van de (sub)doelen gerelateerd aan de herstructurering van de 
woningvoorraad in aandachtswijk Binnenstad oost en de mate van doelbereiking per 31 december 
2004 (einde GSB II periode). 
 
Algemeen doel 1 
De verhouding koop/huur is gewijzigd in Binnenstad-Oost van 23: 77% naar 30: 70%. 
 
Doelbereiking per 31-12-2004 
De verhouding is gewijzigd in 24% koopwoningen en 76% huurwoningen. De doelstelling ten aanzien 
van de verhouding koop-huur is op 31-12-2004 nog niet bereikt. Belangrijkste reden hiervoor is dat 
noch het voorgenomen sloopprogramma noch het woningbouwprogramma uit het WOP volledig is 
uitgevoerd. De verwachting is overigens dat de doelstelling in 2006 alsnog zal worden bereikt. 
 
Subdoel 1 Renovatie  




Inmiddels zijn in de ‘Vossenberg’ (Dierenbuurt) 143 woningen in de Hindestraat-Bakelsedijk-Dasstraat 
gerenoveerd (groot onderhoud).  
De doelstelling ten aanzien van de renovatie is meer dan volledig bereikt. De Corporatie 
Woonpartners heeft, na afstemming met de gemeente Helmond, besloten in plaats van beoogde sloop 
een extra serie woningen te renoveren. Bewonersprotesten maar ook een technisch onderzoek naar 
de kwaliteit van de woningen heeft geleid tot een heroverweging. 
                                                     
16  Gebaseerd op besluit verantwoording stedelijke vernieuwing, d.d. 14 mei 2001 
17  Evaluatie kwaliteitszorgsysteem, Helmond, juli 2005 
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Subdoel 2 Verkoop van huurwoningen 
In de periode tot 2005 zal door woningcorporatie Woonpartners verkoop plaatsvinden van minimaal 60 
woningen in de Dierenbuurt.  
 
Doelbereiking 
De doelstelling is niet bereikt. In totaal zijn 8 gerenoveerde woningen verkocht.  
De verkoop van de gerenoveerde woningen is weliswaar in gang gezet en verwacht wordt dat medio 
april 2005 weer 15 woningen verkocht worden. De drempel om te kopen is kennelijk nog te hoog. Ook 
geven zittende huurders aan dat het huurprijsniveau te aantrekkelijk is om de stap naar koop, met alle 
financiële risico’s van dien, te zetten. 
 
Subdoel 3 Sloop van huurwoningen 
Vanaf 2000 tot en met het jaar 2004, worden 570 woningen gesloopt, respectievelijk 325 woningen in 
de Dierenbuurt en 245 woningen in de Sassenbuurt. 
 
Doelbereiking 
In totaal zijn 422 in Binnenstad Oost gesloopt. De doelstelling om 570 woningen te slopen is niet 
helemaal bereikt. 
Redenen voor vertraging zijn het lange onderhandelingstraject van de gemeente Helmond met de 
corporaties Woonpartners en Volksbelang, alsmede marktpartijen als realisatoren. Ook zijn er 
problemen met de herhuisvesting van bewoners, een belangrijke randvoorwaarde in het WOP, als 
gevolg van de krapte op de woningmarkt. Een derde tegenvaller is de onverwacht lange proceduretijd 
bij de vertaalslag van doelen naar concrete uitvoeringsplannen. Verwacht wordt overigens dat de 
doelstelling van 570 te slopen woningen in Binnenstad Oost reeds in 2006 volledig zal zijn bereikt. 
 
Subdoel 4 Nieuwbouw woningen 
Voor de periode tot 2010 geldt ten aanzien van het nieuwbouwprogramma dat van 2002 tot en met 
2004 180 huurwoningen en 120 koopwoningen worden gerealiseerd. De periode 2005 tot en met 2009 
blijft buiten beschouwing voor GSB II. 
 
Doelbereiking 
In de Binnenstad Oost zijn 76 woningen opgeleverd. Daarnaast is de bouw van 143 
nieuwbouwwoningen gestart. De doelstelling van 300 nieuw te bouwen woningen is niet bereikt. 
 
Ook hier geldt dat het relatief lange onderhandelingstraject met de realisatoren, herhuisvestings-
problemen als gevolg van de krapte op de woningmarkt en de lange proceduretijd i.v.m. de 
planvorming de planrealisatie heeft geremd. Positief voor de doelstelling is wel dat in 2005 411 
nieuwbouwwoningen in uitvoering worden genomen en dat de doelstelling van 300 te realiseren 
nieuwbouwwoningen in 2006 meer dan volledig zal zijn bereikt.  
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De evaluatie van het kwaliteitszorgsysteem belicht, zoals aangegeven, ook procesmatige aspecten 
die van invloed zijn geweest op de mate van doelbereiking. Hiermee wordt duidelijk dat op het snijvlak 
van doelbereiking enerzijds en bestuur door regie anderzijds sprake kan zijn van een overlapping en 
of nauwe samenhang. Het is daarom verdedigbaar reeds in dit hoofdstuk, als voorloper op het 
daadwerkelijke regieonderzoek in hoofdstuk 7, de overlapping of samenhang inzichtelijk te maken.  
In de evaluatie wordt gerefereerd aan bestuurlijke acties van het gemeentebestuur om de voortgang in 
de gezamenlijke bijdrage van de Helmondse corporaties aan de beoogde doelbereiking – overigens 
niet alleen in de Binnenstad Oost- te verbeteren. De ontevredenheid van het gemeentebestuur over 
de prestaties van de corporaties is daartoe aangekaart bij het Ministerie van Verkeer Ruimtelijke 
Ordening en Milieu. Deze bestuurlijke actie heeft er toe geleid dat in de ‘Intentieafspraken 
Verstedelijking tot 2010 van het Samenwerkingsverband Regio Eindhoven’, d.d. 13 maart 2002, in 
artikel 1 sub 6 de volgende afspraak is vastgelegd:  
‘Het Ministerie van VROM neemt binnen een maand na de inwerkingtreding van dit convenant het 
initiatief tot een pilot in Helmond, waarin: 
• de transformatieopgave voor de corporaties in beeld wordt gebracht; 
• de financiële situatie van de corporaties in beeld wordt gebracht; 
• prestatiecontracten worden opgesteld’.   
 
De pilot heeft op 8 juli 2004 – met andere woorden aan het einde van ISV1 (GSB II)-periode - geleid 
tot een Convenant tussen de gemeente en de vier Helmondse corporaties. Wat de herstructurering 
van de Binnenstad Oost betreft werd hiermee ook zekerheid verschaft om tot een continue 
bouwstroom volgens planning in de fases 1 en 2 van de herstructurering (Vossenberg en 
Zonnekwartier) te komen. Zoals gemeld in deze paragraaf wordt op basis hiervan verwacht dat de 
herstructureringsdoelstellingen uit het WOP tot 2005 in 2006 alsnog worden bereikt.   
 
 
5.5 Organisatiestructuur herstructureringsopgave 
Aan het einde van de vorige paragraaf is al een zekere overlapping of samenhang inzichtelijk gemaakt 
tussen enerzijds doelbereiking en anderzijds bestuur door regie. Voordat bestuur door regie definitief 
beoordeeld kan worden, wordt aansluitend nog inzicht verschaft in de gekozen organisatiestructuur en 
het hiervan afgeleide sturings- en afstemmingsconcept voor de wijkontwikkeling. Nogmaals, of het 
daadwerkelijk zo gegaan is zoals beoogd, komt in hoofdstuk 7 aan de orde. 
Voor uitvoering van het WOP is gekozen voor een projectmatige manier van werken.  
De leiding van de projectorganisatie is, in de vorm van een proces-programmamanager in een 
stafunit, hiërarchisch opgehangen aan de algemeen directeur. Het ambtelijk opdrachtgeverschap is 
gedelegeerd aan deze proces-programmamanager. In functionele zin legt de proces-
programmamanager verantwoording af aan een coördinerend wethouder, i.c. de bestuurlijk regisseur 
en opdrachtgever. De relatief zware positionering van de projectleiding wordt in Helmond overwegend 
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gebaseerd op het dienstoverstijgende karakter van de problemen in de wijk Binnenstad Oost. Al 
eerder is gesteld dat ‘uitvoering’ in deze een relatief begrip is. De verschillende deelprogramma’s 
omvatten een groot aantal activiteiten en projecten, elk met een eigen beleidscyclus. De 
projectorganisatie Binnenstad-Oost is typeren als een integrale hulpstructuur op wijkniveau die 
enerzijds voorziet in het aanjagen van de totale wijkverbetering en anderzijds tot taak heeft hierbij 
zoveel als mogelijk activiteiten en projecten af te stemmen met bestaande instituties in het 
beleidsnetwerk. Duidelijk herkenbaar hierbij is een vijftal beleidssporen die in feite in hun onderlinge 
samenhang één grootschalige inspanning verbeelden.  
 





De regiegroep is verantwoordelijk voor de aansturing van het beleid op hoofdlijnen (strategische 
regiefunctie). In de lijn van de thema’s die thans spelen is de regiegroep samengesteld uit de 
coördinerend wethouder, corporatiedirecteuren, marktpartijen, een programmamanager en een 
secretaris. De coördinerend wethouder Binnenstad-Oost fungeert als voorzitter en is verantwoordelijk 
voor de bestuurlijke afstemming met alle betrokken beleidsvelden zowel intern als extern. De 
regiegroep formuleert de beleidskaders en de hiervan afgeleide koers. Afhankelijk van het thema 
worden in de regiegroep afspraken gemaakt over afstemming met bestaande (gemeentelijke) 
stuurgroepen, managementteam(s) etc. Uitkomsten van de regiegroep fungeren als integraal advies 
voor het bestuur van de gemeente, de corporaties, marktpartijen en bijvoorbeeld de lokale driehoek.  
 
Het programmamanagementteam (PMT) bestaat uit de proces-programmamanager, de projectleiders 
van de vijf beleidssporen en relevante beleidsadviseurs. Alle participanten zijn in dienst van de 
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inhoudelijke samenhang binnen het programma. Daarnaast geeft het PMT sturing aan de 
communicatie en evaluatie. De proces-programmamanager is primair verantwoordelijk voor de 
voortgang van het totale programma, de inhoudelijke samenhang en afstemming tussen de 
beleidssporen en de communicatie met de regiegroep. Hiervan afgeleide taken zijn voortgangs-
gesprekken met de afzonderlijke bestuurders, projectleiders, lijnchefs, bewonersgroepen en andere 
interne en externe belanghebbenden. De projectleiders zijn procesverantwoordelijk ten aanzien van 
de voorbereiding en implementatie van de afzonderlijke beleidssporen en dragen er zorg voor dat 
voorafgaand aan besluitvorming alle ambtelijke- en bestuurlijke stappen zijn gezet, alsmede 
afstemming met externe belanghebbenden plaats vindt (integrale afstemming). In het PMT 
participeren al dan niet structureel adviseurs. Zij brengen specifieke deskundigheid in bijvoorbeeld ten 
aanzien van communicatie, financiën, volkshuisvesting etc. 
 
De projectteams worden operationeel aangestuurd door de projectleiders. Projectopdrachten worden 
hierin uitgewerkt, zoveel als mogelijk vanaf de initiatieffase in samenwerking met alle belang-
hebbenden. Rond een (deel)project formeert de gemeentelijk projectleider een team met een vast 
aanspreekpunt (intern/extern), maakt afspraken over taken en verantwoordelijkheden en bewaakt de 
voortgang (inclusief middelen). De staande organisatie (lijnchefs) faciliteert de projectmatige aanpak. 
In de dienstbegrotingen en afdelingsplannen is de beoogde personele en financiële inzet 
verdisconteerd.    
 
Opvallend is dat de gemeente Helmond zelf in de gekozen projectstructuur zowel op strategisch, 
tactisch en operationeel niveau zowel intern alsmede in het beleidsnetwerk een centrale regiepositie 
inneemt. De wethouder, proces-programmamanager en projectleiders zijn in dienst van de gemeente. 
Op tactisch niveau vindt zelfs geen participatie plaats van externe actoren. De projectstructuur heeft 
binnen de gemeente ten aanzien van de wijkontwikkeling qua formele verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden een sterke positie, althans ten opzichte van de gemeentelijke diensten en afdelingen. 
De projectorganisatie heeft, door participatie van directeuren en invloedrijke adviseurs van externe 
actoren op strategisch niveau, ook naar buiten toe een zware bezetting en profilering. De 
daadwerkelijke invloed als regisseur op de uitvoering van doelen door woningcorporaties en 
marktpartijen is niet hiërarchisch, maar afhankelijk van collegiale interbestuurlijke afspraken. De 
gezamenlijke agendavorming en afstemming op strategisch en operationeel niveau -met overigens de 
juiste spelers qua verantwoordelijkheden en bevoegdheden aan tafel- moet borgen dat de 
gezamenlijke doelen uit het WOP vertaald worden naar concrete activiteiten in de herstructurering. 
Van belang voor het Helmondse model is ook dat de gemeentelijke lijnorganisatie op dienst- en 
afdelingsniveau een rol als opdrachtnemer accepteert en loyaal uitvoert. De lijnorganisatie faciliteert 
praktisch onvoorwaardelijk de strategische beleidsagenda. Omdat de lijnorganisatie de projectleiders 
levert is er wel sprake van grote inhoudelijke invloed op operationeel projectniveau. Spanning tussen 
de proces-programmamanager als gemandateerd opdrachtgever van de wethouder en de lijnchefs als 
opdrachtnemer kunnen onherroepelijk leiden tot een negatieve invloed op de kwaliteit van de 
bestuurlijke regie door de wethouder. In afgeleide zin kunnen interne spanningen ook weer in 
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negatieve zin druk zetten op de strategische afspraken met het externe beleidsnetwerk. Dit is dus een 
risico.  
 
Bezien in het licht van het theoretisch kader van bestuur door regie in hoofdstuk 3 sluit de Helmondse 
aanpak het meeste aan bij het model van Pröpper c.s. Bij de definities van Hupe & Klein, alsmede die 
van de Raad voor het Openbaar Bestuur is het accent voor lokale regie voornamelijk gericht op 
horizontale sturing. Helmond verlaat, in de lijn van Pröpper, dit voor de hand liggende concept door 
een meer dominante sturing in overwegende mate gericht op de uitvoering in plaats van redelijk 
eenzijdig op de beleidsvorming. Meer concreet is de Helmondse regie in de geest van dit concept te 
typeren als faciliterend: de gemeente treedt op grond van haar expliciete bestuursbevoegdheid op als 
regisseur ook zonder dat zij daarvoor expliciete bevoegdheden toebedeeld heeft gekregen. In ruil 
daarvoor wordt de uitvoeringsagenda van het beleidsnetwerk door de gemeentelijke organisatie 
optimaal gefaciliteerd. Deze vorm van regievoering hangt in belangrijke mate af van het draagvlak in 
het beleidsnetwerk voor de gemeentelijke regierol en de wijze waarop de regisseur zich profileert en 
verbindt aan de onderliggende problematiek. Bestuur door regie speelt zich in Helmond in eerste 
instantie of op strategisch niveau in een beleidsnetwerk waarbij de coördinerend bestuurder inderdaad 
een redelijk dominante regierol inneemt. Wij zagen al dat hij vanuit die rol bijvoorbeeld niet schroomt 
om op te schalen naar de Minister van VROM en daarbij zijn ontevredenheid over de voortgang van 
de doelbereiking door de corporaties kenbaar te maken. De gekozen projectorganisatie laat niet zien 
dat bestuur door regie daarbij, volgens de theorie voor de hand liggend, sterk zou kunnen leunen op 
procesmanagement. Een aanpak die in een netwerk sterk gedijt, meer dan project- en 
programmamanagement. Het onderzoek in hoofdstuk 7 naar een beoordeling van de kwaliteit van 
bestuur door regie, kan hierop een antwoord leveren. 
 
 
5.6 Samenvatting en conclusie 
Het GSB in Helmond in de periode 1999 tot 2005 richt zich allereerst op de economische positie van 
Helmond als stad in Zuidoost Brabant, alsmede op het eigen lokale niveau. Naast de versterking en 
verbreding van de economische functie van de stad als geheel, richt het GSB zich ook op een 
versterking van de economische culturele, toeristische en recreatieve functie van het stadscentrum 
(centrumontwikkeling) en de versterking van het woon- leef- en werkklimaat in de wijken 
(wijkontwikkeling). De wijk Binnenstad Oost in Helmond is in dat kader als te ontwikkelen wijk 
geselecteerd. Belangrijkste aanleiding is dat de wijkproblematiek dusdanig weerbarstig is, dat een 
integrale langjarige aanpak op drie pijlers gelijktijdig nodig is. Voor deze wijk zijn in een 
wijkontwikkelingsprogramma langjarig kwantitatieve en kwalitatieve doelen vastgesteld. De 
herstructureringsdoelen richten zich daarbij allereerst op het wijzigingen van de verhouding koop- en 
huurwoningen en verbetering van de woningkwaliteit. Inzet is vervolgens een sloop, nieuwbouw en 
renovatieprogramma, alsmede de verkoop van huurwoningen. De doelstelling ten aanzien van de 
verhouding koop versus huur is op 31-12-2004 niet geheel bereikt. Als reden hiervoor wordt 
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opgegeven het lange onderhandelingstraject met de corporaties en marktpartijen, 
herhuisvestingproblemen als gevolg van de krapte op de woningmarkt en de lange proceduretijd in 
verband met de planvorming. Of en in hoeverre de mate van doelbereiking in Helmond succesvol te 
noemen is, is redelijk arbitrair. Het gemeentebestuur kiest uiteindelijk zelf haar doelen. Wel kan 
vastgesteld worden dat het merendeel van de doelen kwantitatief bezien bereikt is, dan wel qua 
planhorizon later bereikt zal worden. In die zin is sprake van een redelijk effectief beleid, althans wat 
betreft de doelbereiking.  
Voor de organisatie van de wijkontwikkeling is gekozen voor een projectmatige aanpak met een 
wethouder als strategisch regisseur en een proces-programmamanager met projectleiders op 
respectievelijk tactisch en operationeel niveau. De positie van de gemeente in de sturing van het 
beleidsproces is op alle niveaus sterk. Externe actoren zoals woningcorporaties en markpartijen 
hebben desondanks de formele positie om eventueel doelen gaandeweg bij te stellen, dan wel niet uit 
te voeren. Indicatief kan gesteld worden dat de Helmondse vorm van bestuur door regie het meeste 
aansluit bij het theoretisch concept van Pröpper c.s. Een concept met een dominante op de uitvoering 
gerichte bestuurlijk regisseur. Of en in hoeverre het al of niet bereiken van de doelstellingen te 
relateren is aan de onderzochte kenmerken van de Helmondse organisatie van de bestuurlijke regie 
wordt in hoofdstuk 7 nader onderzocht. Uiteraard komt daarbij naar voren of en in hoeverre ook 
andere factoren, zoals rollen van bestuurders, ambtenaren, externen of vormen van projectmatige 
aanpak van invloed kunnen zijn op de kwaliteit van bestuur door regie. 
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6 De contouren van het feitelijke GSB in Eindhoven:  
beleid, doelbereiking en organisatiestructuur 
6.1 Inleiding 
Analoog aan het vorige hoofdstuk wordt in dit hoofdstuk voor de gemeente Eindhoven de context van 
het GSB, alsmede de hiermee samenhangende problematiek in de aandachtswijk, als voorloper op 
het regieonderzoek, belicht. Ook worden daarbij de aspecten beleid (doelen, middelen en tijd) 
doelbereiking en organisatie in samenhang met de gekozen vorm van bestuur door regie bezien.  
Allereerst komt de vraag aan de orde wat de contouren zijn van het feitelijke GSB in Eindhoven tussen 
1999 en 2005 (6.2). Vervolgens wordt de te herstructureren aandachtswijk in Eindhoven in relatie 
gebracht met het overige beleidsprogramma van GSB II (6.3.). Meer concreet wordt daarna ingegaan 
op de mate van doelbereiking als het gaat over de herstructureringsopgave van de woningvoorraad 
(6.4.). Tot slot wordt de organisatiestructuur geduid die voor de herstructureringsopgave is ingericht. 
Inzicht in deze structuur is ook hier van belang als finale opstap naar het regieonderzoek (6.5.). 
 
 
6.2 De contouren van het feitelijke GSB in Eindhoven tussen 1999 en 2005 (GSB II) 
Het GSB in Eindhoven in de periode van 1999 tot 2005 richt zich op twee niveaus. Op het niveau van 
de stad is het beleid gericht op het verankeren en duurzaam uitbouwen van de bestaande ruimtelijke- 
en economische structuur. Met andere woorden: er voor zorgen dat de ruimtelijke structuur duurzaam 
wordt ontwikkeld en de economische structuur goed blijft draaien. Op het niveau van de wijken is het 
beleid gericht op het vernieuwen en versterken van de sociale structuur, die daarmee, via een 
inhaalslag, in balans wordt gebracht18. 
 
Meer concreet betekent deze beleidskeuze dat Eindhoven als stad bekend blijft als innovatief 
kenniscentrum, met het accent op technologie en beschikt over een aantrekkelijk stadshart. 
 
Het verbeteren en in balans brengen van de sociale structuur in wijken richt zich met name op het 
beïnvloeden van de woningvoorraad, aanpak van sociaal-culturele problemen rond jongeren en 
ouderen, alsmede het toeleiden van werklozen naar werk. 
 
                                                     
18 Stadsvisie 2010, stedelijk ontwikkelingsprogramma 1999-2004, gemeente Eindhoven, 1999, pag. 6 
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Voor dit onderzoek wordt de beleidscontext, zoals in het vorige hoofdstuk reeds aangegeven, 
versmald tot het aspect wijkontwikkeling. Wijkontwikkeling gaat om een langjarige integrale aanpak op 
drie GSB pijlers (sociaal-maatschappelijk, economisch en fysiek) van een aandachtswijk. Daartoe stelt 
het gemeentebestuur al of niet samen met haar beleidsnetwerk een plan vast. De Kruidenbuurt in 
Eindhoven is in dat kader als een van de te ontwikkelen wijken geselecteerd. Belangrijkste aanleiding 
is dat de wijkproblematiek dusdanig weerbarstig is, dat een integrale langjarige aanpak op drie pijlers 
gelijktijdig nodig is. Hoewel qua omvang kleiner is de Kruidenbuurt qua historie, structuur en actuele 
problematiek in veel opzichten vergelijkbaar met de Binnenstad Oost in Helmond. 
 
 
6.3 De te herstructureren aandachtswijk in Eindhoven en de relatie met het overige 
beleidsprogramma van GSB II  
De Kruidenbuurt is dus bij uitstek een wijk waar problemen van sociaal-maatschappelijke, 
economische en fysieke aard samenkomen. De concentratie van knelpunten is groot. Het is dan ook 
voor de hand liggend dat het gemeentebestuur de Kruidenbuurt heeft bestemd als een belangrijk 
aandachtsgebied binnen de gemeente Eindhoven. Ook scoort de Kruidenbuurt ten opzichte van de 
stad Eindhoven als totaal negatief als het gaat over werkeloosheid, criminaliteit en overlast , 
onderwijsniveau, kwaliteit van voorzieningen, werkgelegenheid en kwaliteit van de woonomgeving.  
Omdat de focus van dit onderzoek op de woonomgeving en meer specifiek op de woningvoorraad ligt, 
onderstaand enkele kengetallen uit 199919: 
• In de Kruidenbuurt staan 1438 woningen. Hiervan zijn 1107 woningen (77%) te kenmerken als 
sociale huurwoning en 331 woningen (23%) te kenmerken als koopwoning. In Eindhoven totaal is 
de verhouding koop 40/45% en huur 60/55%. 
• De waarde van de woningen (OZB) van de gemeente Eindhoven totaal bedraagt gemiddeld 
€ 127.000,- . In de Kruidenbuurt bedraagt de gemiddelde waarde € 96.000,- 
• Liefst 99% van de woningvoorraad bestaat uit eengezinswoningen. In Eindhoven is dit gemiddeld 
72%. 
• Het rapportcijfer voor de sociale kwaliteit van de buurt bedraagt voor Eindhoven totaal gemiddeld 
een rapportcijfer van 7,0. Voor de Kruidenbuurt bedraagt dit rapportcijfer een 5,8. 
 
De gemeente Eindhoven heeft de Kruidenbuurt als een van haar impulsgebieden aangewezen20. Met 
de gezamenlijke Eindhovense woningcorporaties is voor deze gebieden een raamovereenkomst 
overeen gekomen, waarbij ook de schaal van de herstructurering van de woningvoorraad is 
afgesproken. Voor de stad Eindhoven komen in totaal ca. 4000 woningen in de periode 2000 tot 2010 
in aanmerking voor herstructurering. Het bijbehorende raadsbesluit biedt een strategisch kader, met 
                                                     
19  Gebiedsanalyse Kruidenbuurt, januari 1999 
20  Raadsbijlage integrale wijkvernieuwing 2000-2010, december 2000 
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bijbehorende randvoorwaarden. Het totaal te herstructureren aantal woningen per buurt wordt niet 
vastgelegd maar zal in gezamenlijk op te stellen masterplannen worden uitgewerkt. Voor de 
Kruidenbuurt was reeds voor de periode 1998 tot 2010 een masterplan21 uitgewerkt. In dit plan dat is 
samengesteld door de woningcorporatie Stichting TRUDO, de Sociale Woningbouwstichting, de 
gemeente Eindhoven en de bewonersvertegenwoordiging is de volgende visie opgenomen: 
 
“De Kruidenbuurt moet aantrekkelijk worden voor vele verschillende mensen om hier 
te wonen en te leven. Een gevarieerde buurt, waar een scala van 
eigendomsverschillen bestaat. Waarin de sociale sector de bewoner de keuzevrijheid 
heeft om te huren of te kopen. Een buurt waar je – als je dat wilt -  je hele leven kunt 
blijven wonen. Ook in de woonomgeving zal een grote mate van variatie zijn”. 
 
Vergelijkbaar met GSB stad Helmond zijn dus ook in Eindhoven diverse beleidsnota’s door de 
gemeenteraad vastgesteld die een relatie hebben met de herstructureringsopgave in de Kruidenbuurt. 
Opvallend is dat het Masterplan voor de herstructurering reeds was vastgesteld voordat er sprake was 
van een raamovereenkomst op stedelijk niveau tussen de gemeente Eindhoven en de gezamenlijke 
woningcorporaties. Het initiatief voor- en sturing op de totstandkoming en de vaststelling van dit 
Masterplan, dat in zekere zin vergelijkbaar is met het eerder genoemde wijkontwikkelingsplan voor de 
Binnenstad Oost in Helmond, lag daarbij in hoge mate bij de woningcorporatie Trudo. De gemeente 
Eindhoven, bewoners- en belangenorganisaties uit de wijk fungeerden daarbij als participanten. Wat 
dat betreft is de beleidsvorming op wijkniveau dus anders verlopen als bij de gemeente Helmond, 
waar de gemeente nadrukkelijk de initiatiefnemer is.  
 
In de eerder genoemde stedelijke raamovereenkomst zijn ten aanzien van de ruimtelijke structuur 
algemene randvoorwaarden en of doelen geformuleerd, die overigens ook gelden voor de 
herstructurering van de Kruidenbuurt: 
• Corporaties en gemeente moeten zich bewust zijn dat de opgave substantiële investeringen zal 
vergen van beide zijden (totaal 45 miljoen euro onrendabel). Corporaties zullen daartoe putten uit 
hun algemene bedrijfsreserves, boekwinsten op bestaand bezit, meeropbrengst van de verkoop 
van marktwoningen in herstructureringsbuurten, leefbaarheidgelden en reserves voor groot 
onderhoud. De gemeente Eindhoven zet haar middelen in vanuit het convenant Volkshuisvesting, 
het ISV, het Besluit Locatiegebonden subsidies, stedelijk ontwikkelingsprogramma, reguliere 
onderhoudsmiddelen, middelen voor voorzieningen, Tijdelijke Stimuleringsregeling 
Herstructurering en eventueel uit de opbrengst verkochte aandelen Bouwfonds, het 
stimuleringsfonds Volkshuisvesting en het Garantiefonds Woningbouw. 
                                                     
21 Masterplan Kruidenbuurt, juni 1998 
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• Het moet bewoners mogelijk zijn binnen de eigen wijk een woning te vinden die passend is bij de 
woningbehoefte van dat moment. Gedacht wordt daarbij aan een gedifferentieerd woningaanbod 
naar type, grootte, prijsklasse, financieringswijze, huur en koop. De wijk moet bovendien 
voldoende veerkracht bezitten om kansarme huishoudens op te vangen. 
• De sloop van woningen is geen doel op zich. Het is een middel om kwalitatief betere woonmilieus 
te realiseren. De uitdaging is daarbij bestaande karakteristieke elementen en nieuwe structuren 
en onderdelen op een goede manier op elkaar aan te sluiten. Dit geldt zowel voor de ruimtelijke 
als de sociale structuur. 
• Er dient aandacht te worden besteed aan de toegankelijkheid en inrichting van openbare ruimten 
met veilige verblijfsgebieden voor jong en oud. Het principe van duurzaam veilig wordt daarvoor 
aangehouden. Er wordt gestreefd naar creatieve parkeeroplossingen, waarbij voorzien wordt in 
parkeermogelijkheden zoveel als mogelijk op eigen terrein. 
• Er dienen ontmoetingsplaatsen te worden gecreëerd ter bevordering van sociale samenhang, 
zoals een buurthuis, een buurtwinkel, horeca, een brede school en voorzieningen voor sport en 
recreatie. 
• Naast woningbouw dient er ook ruimte te zijn voor zichtbare kleinschalige bedrijvigheid en 
voorzieningen. 
• Er dient aandacht te worden besteed aan inpassing van groen. Functioneel groen, ecologische 
structuren en kijkgroen kunnen hieraan bijdragen. 
• Voor nieuw te bouwen woningen dient uitgegaan te worden van een milieuvriendelijke, 
energiezuinige en onderhoudsarme bouwwijze. 
 
Het Masterplan voorziet in een meer kwantitatieve vertaalslag op het niveau van de Kruidenbuurt van 
deze stedelijke kaders. Anders dan bij de wijkontwikkeling in Helmond ligt de nadruk minder sterk op 
de uitvoering van de fysieke herstructureringsdoelen op korte termijn. Pas aan het einde van GSB II 
(2004) tot zelfs voorbij GSB III (2012) zal de uitvoering van de herstructurering van de woningvoorraad 
gestalte krijgen. De herstructurering betreft sloop en nieuwbouw van de woningvoorraad en niet 
renovatie of verkoop van bestaand bezit, zoals bij de Binnenstad Oost. De betrekkelijk ingrijpende 
consequenties voor bewoners van een programma dat zich beperkt tot sloop en nieuwbouw, met 
verder geen alternatieven in relatie tot renovatie of wijziging van het type woning, kan in zekere zin 
een verklaring zijn voor een betrekkelijk lange overgangsperiode van beleidsvorming naar 
daadwerkelijke uitvoering van het herstructureringsprogramma. Bewoners kunnen niet blijven zitten in 
hun woning en zijn – binnen de wijk- volledig afhankelijk van een nieuwbouwwoning als alternatief. 
Opvallend is dat ook de kwantitatieve doelen, in vergelijking met de Binnenstad Oost in Helmond, qua 
resultaatomschrijving en planning minder concreet zijn. De doelen voor de Kruidenbuurt dienen gezien 
te worden als wensen en intenties voor de verdere planuitwerking.  
 
Ten aanzien van de herstructureringsopgave is als algemene doelstelling geformuleerd: de 
verhouding koop/huur van 23:77% in 1999 wordt in de periode tot 2012 ten faveure van de koopsector 
58 ‘Bestuur door regie’ in twee gemeenten 
 
gewijzigd. De uiteindelijke beleidsdoelstelling verhouding koop/huur wordt gaandeweg de 
herstructurering vastgesteld.  
 
Om deze doelstelling te bereiken zijn de volgende subdoelen vastgesteld: 
 
Subdoel 1: sloop van woningen 
In de periode 1999 tot 2012 worden 737 huurwoningen in de Kruidenbuurt gesloopt. Uitgangspunt is 
dat in de nog vast te stellen fasering niet meer dan 100 woningen in een jaar worden gesloopt. 
 
Subdoel 2: nieuwbouw van woningen 
In de periode 1999 tot 2012 worden tussen de 630 en 770 nieuwbouwwoningen gebouwd. Hiervan 
zijn 150 woningen vooraf bestemd als flexwoning en 150 woningen zijn bestemd in de sociale 
huursector. De overige differentiatie in huur of koop wordt, zoals aangegeven, nog nader vastgesteld.  
 
De beleidsvorming rond de herstructureringsdoelstelling op wijkniveau is in de gemeente Eindhoven in 
de GSB II periode op een andere wijze tot stand gekomen dan in Helmond. Op stedelijk niveau is over 
een langere periode (2000-2010) een globaal herstructureringskader vastgesteld. De doelstellingen en 
hiermee samenhangende randvoorwaarden zijn globaal. Voor de concrete specificatie van doelen en 
randvoorwaarden naar aandachtswijken toe, wordt alles overgelaten aan gezamenlijk uit te werken 
‘opdrachten’ met corporaties, bewoners en de gemeente. Opvallend is dat voor de uitwerking van dit 
globale kader in de Kruidenbuurt een masterplan wordt ‘geadopteerd’ dat reeds qua beleidsont-
wikkeling in belangrijke mate is afgerond op initiatief van een sterk sturende corporatie Trudo. De 
vertaalslag van het Masterplan naar de concrete inhoud van plannen en in het verlengde hiervan de 
concrete fysieke uitvoering wordt met de nodige voorzichtigheid, althans in verhouding tot Helmond, in 
gang gezet. De gemeente koerst daarbij sterk op de beoogde initiatiefrol van de investerende 
corporatie Trudo. Ze wil daarbij haar concrete inbreng op wijkniveau beleidsmatig alsmede wat betreft 
randvoorwaarden afhankelijk maken van het eindresultaat van een uitwerkingsproces op wijkniveau 
tussen de corporatie, bewonersorganisatie, eventueel een marktpartij en de gemeente zelf. 
 
 
6.4 De herstructureringsopgave van de woningvoorraad in deze wijk in Eindhoven en de 
mate van doelbereiking 
De herstructureringsdoelen voor de Kruidenbuurt zijn, anders dan bij de gemeente Helmond, niet 
direct af te leiden uit het MOP, in de GSB cyclus normaal gesproken hét stedelijk beleidskader voor de 
GSB II periode. De gemeente Eindhoven beschikt wel, zoals aangegeven, bij aanvang van GSB II 
over een stedelijk beleidkader met algemene doelen en randvoorwaarden dat overigens gezamenlijk 
met de corporaties is opgesteld. Om analoog aan Helmond de mate van doelbereiking met betrekking 
tot de herstructurering van de woning voorraad vast te stellen is allereerst het ISV verantwoordings-
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verslag geraadpleegd22. Dit verslag voorziet, anders dan in Helmond, in een globale aanduiding 
omtrent de doelbereiking, althans in relatie tot de Kruidenbuurt. De aanduiding beperkt zich tot de 
constatering dat er sprake is van een afwijking, in de zin van dat wordt aangegeven dat de uitvoering 
deels is gestart. Een concreter beeld van de mate van doelbereiking in de wijkvernieuwing, i.c. ook 
met betrekking tot de herstructurering van de woningvoorraad in de onderzoeksperiode 1999 tot 2005 
(GSBII) , biedt overigens wel een gezamenlijke evaluatie23 van de gemeente Eindhoven en de 
Woningcorporaties. 
 
Onderstaand een overzicht van de herstructureringsdoelen in de Kruidenbuurt en de mate van 
doelbereiking per 31 december 2004 (GSB II): 
 
Algemeen doel: wijziging verhouding koop versus huur 
De verhouding koop/huur van 23:77% in 1999 wordt in de periode tot 2012 ten faveure van de 
koopsector gewijzigd. De uiteindelijke beleidsdoelstelling verhouding koop/huur wordt gaandeweg de 
herstructurering vastgesteld.  
 
Doelbereiking 
Een aantal doelen met betrekking tot de nieuwbouw van woningen die op het moment van het 
vastgestelde Masterplan nog niet bekend waren zijn inmiddels vastgesteld. Er is in 2004 een 
nieuwbouwprogramma vastgesteld van 276 huurwoningen , 91 sociale koopwoningen en 281 
marktconforme koopwoningen. Als gevolg van sloop van huurwoningen zal het aantal woningen in de 
Kruidenbuurt in 2012 in totaal 1349 bedragen. Hiervan zijn 52% koopwoningen (sociaal en 
marktconform) en 48% huurwoningen. 
Hoewel de differentiatiedoelstelling bij aanvang van GSB II in 1999 niet bekend was is deze 
uiteindelijk dus toch vastgesteld met een significante verschuiving in 2004 ten faveure van het 
percentage te realiseren koopwoningen. 
 
Subdoel 1: sloop van woningen 
In de periode 1999 tot 2012 worden 737 huurwoningen in de Kruidenbuurt gesloopt. Uitgangspunt is 
dat in de nog vast te stellen fasering niet meer dan 100 woningen in een jaar worden gesloopt. 
                                                     
22 Eindverantwoording ruimtelijke en economische pijler stedelijke vernieuwing 1999-2004, gem. Eindhoven 2005 
23 Rapport integrale wijkvernieuwing na 5 jaar, Eindhoven maart 2006 
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Doelbereiking 
Inmiddels zijn 400 woningen gesloopt. 
Het aantal te slopen woningen is definitief vastgesteld op 700 (i.p.v. 737), verdeeld over 4 fasen. In de 
periode 2005 tot 2012 zullen de resterende 300 woningen gesloopt worden.  
 
Subdoel 2: nieuwbouw van woningen 
In de periode 1999 tot 2012 worden In de Kruidenbuurt tussen de 630 en 770 nieuwbouwwoningen 
gebouwd. Hiervan zijn 150 woningen vooraf bestemd als flexwoning en 150 woningen zijn bestemd in 
de sociale huursector. De overige differentiatie in huur of koop wordt nog nader vastgesteld.  
 
In 2004 is het aantal nieuw te bouwen woningen definitief vastgesteld op 648 woningen. 276 
woningen betreffen huurwoningen. De 150 flexwoningen en overige te bouwen koopwoningen zijn 
omgezet in een programma van 91 sociale koopwoningen en 281 marktconforme koopwoningen. De 
bouwstart eerste fase is beoogd in 2004. 
 
Doelbereiking: 
Hoewel de bouwstart is vertraagd zal vanaf 2005 (GSB III) volop gebouwd worden. De verwachting is 
dat het nieuwbouwprogramma uiteindelijk wordt gehaald. 
 
Gedurende de periode 1999 tot 2005 (GSB II) is dus alle energie gestoken in de gezamenlijke 
planontwikkeling en vaststelling (inclusief financiering) over de totale breedte van het programma. De 
daadwerkelijke uitvoering van de nieuwbouw start in 2005. In vergelijking met de Binnenstad Oost in 
Helmond is hier weliswaar sprake van een aanzienlijk langere doorlooptijd tot aan de fysieke 
uitvoering van plannen. Van de andere kant, de lange voorbereiding wordt wel gevolgd met een 
grotere zekerheid over het vervolg van de uitvoering herstructurering tot 2012. In de Binnenstad Oost 
in Helmond is er aan het einde van GSB II enkel zekerheid over de uitvoering van de eerste twee 
fasen van het totale programma. De overige fasen moeten nog uitonderhandeld worden. 
 
 
6.5 Organisatiestructuur herstructureringsopgave 
Analoog aan Helmond wordt ook voor Endhoven, voordat de kwaliteit van bestuur door regie 
beoordeeld wordt, inzicht gegeven in de gekozen organisatiestructuur en de hiervan afgeleide sturing 
en afstemming van de wijkontwikkeling. In Eindhoven is gekozen voor een andere organisatie van de 
wijkontwikkeling dan in Helmond. De gemeentelijke bestuurlijke strategische regie is gesitueerd op 
stedelijk niveau in een regiegroep. Deze regiegroep heeft een sturende rol met betrekking tot de 
randvoorwaardelijke en programmatische consequenties van het gehele proces van wijkontwikkeling 
in de gemeente Eindhoven. De regiegroep heeft een zware bestuurlijke bezetting met de meest 
betrokken wethouders, corporatiedirecteuren, directeuren van gemeentelijke diensten, vertegen-
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woordigers van huurdersbelangenverenigingen en mogelijke vertegenwoordigers van marktpartijen. 
Voorzitter van deze stedelijke regiegroep is een wethouder. De ondersteuning geschiedt door een 
gezamenlijk (gemeente en corporaties) aan te trekken externe onafhankelijke projectleider. 
 
Op wijk- of buurtniveau is, ook in de Kruidenbuurt, een projectgroep ingericht die tot taak heeft op 
tactisch/operationeel niveau het voorbereiden, uitwerken en waar nodig initiëren van 
wijkvernieuwingsplannen. De projectgroep schakelt de voor de opgave benodigde capaciteit van de 
verschillende vakdiensten (gemeente/corporatie) in. De bezetting van de projectgroep bestaat volgens 
het stedelijk beleidskader uit een gemeentelijk projectleider van de dienst Stedelijke ontwikkeling 
(voorzitter) en Beheer, een wijkprojectleider van de Dienst Algemene- en publiekszaken, een 
projectleider van de corporatie, een ambtelijk vertegenwoordiger van de Dienst Maatschappelijke 
ontwikkeling een vertegenwoordiging van de buurtorganisatie en mogelijk een vertegenwoordiger van 
een marktpartij. 
 
Een separate hulpstructuur op wijk- en buurtniveau is een klankbordgroep beoogd. Hoewel deze 
klankbordgroep overwegend een communicatieve opdracht heeft op tactisch/operationeel niveau, 
wordt hij toch opgevoerd als een sturend orgaan. Het betreft met name processturing op het niveau 
van beïnvloeden van draagvlak en mobiliseren van bewonersinbreng. De klankbordgroep is vrijwel 
identiek aan de projectgroep. Toegevoegd is wel een communicatiemedewerker. 
 
Eindhoven heeft voor de wijkontwikkeling ook gekozen voor een hulpstructuur in de vorm van een 
projectorganisatie. Het gemeentebestuur, i.c. de verantwoordelijke portefeuillehouders fungeren 
daarbij qua sturing en afstemming op relatief grote afstand van de concrete wijkontwikkeling in de 
Kruidenbuurt. De sturing en afstemming van de concrete wijkontwikkeling is ogenschijnlijk 
gemandateerd aan een projectleider van een gemeentelijke vakdienst. De positie van de projectleider 
is, anders dan in Helmond, niet gecombineerd met als zwaar aan te merken verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden. Gemeentelijke Diensten en of de woningcorporatie Trudo blijven binnen hun eigen 
hiërarchie zelfstandig opdrachtgever voor planontwikkeling en de uitvoering. Opvallend is dat 
marktpartijen enkel situationeel betrokken worden bij de projectstructuur en dat bewonersorganisaties 
zowel op strategisch- tactisch- en operationeel niveau participeren in de wijkontwikkeling. Participatie 
in de zin van coproductie op de beleidsinhoud. Voor het bereiken van doelen en resultaten als 
uitvloeisel van de stedelijke afspraken is de projectorganisatie dus in hoge mate afhankelijk van de 
initiatiefrol van corporatie Trudo en medewerking van gemeentelijke vakdiensten. Anders dan in 
Helmond worden in Eindhoven de doelen en hiervan afgeleide plannen gezamenlijk doorlopen, tot dat 
daarbij de beoogde mijlpalen zijn onderschreven. Deze mijlpalen zijn, anders dan in Helmond waar de 
focus sterk op een korte termijn planhorizon met fysieke uitvoeringsresultaten ligt, veel meer te 
typeren als iteratieve processtappen die gaandeweg en in een minder snel tempo verfijnd kunnen 
worden tot uitvoeringskaders met uitvoeringsdoelen. Het lijkt erop dat de gemeente Eindhoven door 
een betrekkelijk afstandelijke organisatie van de bestuurlijke regie op stedelijk niveau met zeer globale 
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kaderstelling vooraf, althans in relatie tot de ontwikkeling van de Kruidenbuurt, kiest voor een hoge 
mate van afhankelijkheid van de inspanningen en resultaten van de woningcorporatie Trudo.  
 
Bezien in het licht van het theoretisch kader van bestuur door regie in hoofdstuk 3 sluit de 
Eindhovense bestuurlijke aanpak ogenschijnlijk het meeste aan bij het model van Hupe en Klijn 
(1997). Regie wordt daarbij opgevat als het afgewogen gebruiken van verschillende bestuurlijke 
instrumenten - juridische, economische en communicatief– waarbinnen beleid niet tot stand komt door 
centrale sturing, maar door interactie en communicatie met de vele partners die in de beleidssector 
actief zijn. De focus licht dus in hoge mate op horizontale sturing in enge zin. De rol van de bestuurlijk 
regisseur speelt zich af op het niveau van de stad Eindhoven. Een situatie die te typeren als een 
complex beleidsnetwerk op een, qua beleidsvorming, relatief hoog abstractieniveau. In dit netwerk is 
het gemeentebestuur niet de centrale actor, maar is veeleer sprake van een veelheid aan actoren, elk 
met hun eigen belangen. Belangrijk daarbij is de combinatie van hoge sturingsambities en wederzijdse 
afhankelijkheden. Problemen en oplossingen worden mede tijdens het beleidsproces ontwikkeld, 
beproefd en verworpen. Het gemeentebestuur van Eindhoven verkiest een regierol als intermediair 
tussen de verschillende organisaties, als een actor die actief probeert condities voor succesvolle 
interacties tussen actoren te verbeteren. De activiteiten van de gemeentelijke bestuurders richten zich 
veeleer op het identificeren en betrekken van onmisbare actoren bij beleidsinitiatieven, het zoeken 
naar overeenstemming tussen deze actoren en het garanderen en onderhouden van 
communicatiekanalen. Het lokale bestuur nodigt daarbij actoren uit hun aandeel te nemen in de 
verantwoordelijkheid die allen delen voor de behartiging van de belangen van de gemeenschap en het 
bereiken van collectieve doelen. De inhoud van beleid wordt van onderop bepaald, maar bestuurlijk is 
de koers uitgezet en wordt richting gegeven. Niet via een besluit vanaf een centraal punt, maar in een 
reeks van beslissingen, door verschillende actoren en op uiteenlopende momenten genomen, krijgt 
beleid vorm. In een dergelijk model is, anders dan de typering van de Raad voor het Openbaar 
Bestuur, ook ruimte voor beleidscoproductie van bewonersorganisaties op alle organisatieniveaus van 
de wijkontwikkeling.  
 
 
6.6 Samenvatting en conclusie 
Het Grote Stedenbeleid in Eindhoven in de periode 1999 tot 2005 richt zich op twee niveaus. Op het 
niveau van de stad is het beleid gericht op het verankeren en duurzaam uitbouwen van de bestaande 
ruimtelijke- en economische structuur. Eindhoven blijft een innovatief kenniscentrum met een 
aantrekkelijk stadshart. Op het niveau van de wijken is het beleid gericht op het vernieuwen en 
versterken van de sociale structuur, die daarmee, via een inhaalslag, in balans wordt gebracht. Een 
integrale aanpak van aandachtswijken, ook wel impulsgebieden genoemd, strekt zich uit tot 2010.  
 
De Kruidenbuurt is aangewezen als een van de impulsgebieden. Met de gezamenlijke Eindhovense 
woningcorporaties is voor deze gebieden een raamovereenkomst overeen gekomen, waarbij ook 
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grofmazig de schaal van de herstructurering van de woningvoorraad is afgesproken. Voor de stad 
Eindhoven komen in totaal ca. 4000 woningen in de periode 2000 tot 2010 in aanmerking voor 
herstructurering. Het totaal te herstructureren aantal woningen per buurt wordt niet vastgelegd maar 
zal in gezamenlijk op te stellen masterplannen worden uitgewerkt. Voor de Kruidenbuurt was reeds 
voor de periode 1998 tot 2010 een masterplan uitgewerkt. In dit plan dat is samengesteld door de 
woningcorporatie Stichting Trudo, de Sociale Woningbouwstichting, gemeente Eindhoven en de 
bewoners is vastgelegd welke sociaal maatschappelijke en fysieke ingrepen nodig zijn om de 
wijkontwikkeling te doen slagen. De woningvoorraad van woningcorporatie Trudo wordt daarbij 
grotendeels gesloopt en vervangen door nieuwbouw.  
 
Opvallend is dat de beleidsvorming rond de herstructureringsdoelstelling op wijkniveau in de 
gemeente Eindhoven op een andere wijze tot stand komt dan in Helmond. Op stedelijk niveau wordt 
over een langere periode (2000-2010) een globaal herstructureringskader vastgesteld dat overigens 
geldt voor de totale stad. De doelstellingen zijn globaal, maar ook randvoorwaardelijk in de sfeer van 
concrete toedeling van middelen aan herstructureringsdoelen. Alles wordt overgelaten aan 
gezamenlijke uitwerkingsopdrachten met bewoners, gemeente en corporaties in wijken en buurten. 
Anders dan Helmond leidt de gekozen procesgang op wijkniveau tot enige voorzichtigheid als het gaat 
om het vooraf differentiëren en kwantificeren van herstructureringsdoelen en hiervan afgeleide 
plannen. Inhoudelijke verfijning, vaststelling en realisatie vindt plaats gedurende iteratieve 
uitwerkingsprocessen met een sterke participatie van bewonersorganisaties. De materiële inbreng van 
de gemeente en of overige investeerders is daarbij dus vooraf niet bepaald. 
 
Bezien in het licht van het theoretisch kader van bestuur door regie in hoofdstuk 3 sluit de 
Eindhovense vorm van bestuur door regie het meeste aan bij het model van Hupe en Klijn (1997). Het 
beleid komt niet tot stand komt door centrale sturing, maar door interactie en communicatie met de 
vele partners die in de beleidssector actief zijn. De rol van de bestuurlijk regisseur speelt zich af op het 
niveau van de stad Eindhoven. Een situatie die te typeren als een complex beleidsnetwerk op een, 
wat betreft beleidsvorming, relatief hoog abstractieniveau. In dit netwerk is het gemeentebestuur niet 
de centrale actor, maar is veeleer sprake van een veelheid aan actoren, elk met hun eigen belangen. 
Belangrijk daarbij is de combinatie van hoge sturingsambities en wederzijdse afhankelijkheden. 
Problemen en oplossingen worden mede tijdens het beleidsproces ontwikkeld, beproefd en 
verworpen. 
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7 Kwaliteit van bestuur door regie; het onderzoek in Helmond 
7.1 Inleiding 
In hoofdstuk 5 is als opstap naar het daadwerkelijke regieonderzoek een globale beschrijving gegeven 
van het vastgestelde GSB II in Helmond van 1999 tot 2005. Hiervan afgeleid is meer concreet de 
herstructureringsopgave van de woningvoorraad in de Binnenstad Oost, de mate van doelbereiking en 
de gekozen organisatiestructuur beschreven. 
 
Op basis van een eerste indicatie in hoofdstuk 5, lijkt de wijze waarop Helmond invulling geeft aan 
haar regisserende rol op een van Pröpper c.s. afgeleid sturingsconcept. Hierbij is sprake is van een 
dominante gemeentelijke regie, waarbij formeel gekozen is voor een vorm van project- en 
programmamanagement. Of en hoe er daarbij ook gekozen is voor de, volgens Pröpper c.s., voor de 
hand liggende inzet van procesmanagement, is vooralsnog niet bekend.  
 
De keuze van Helmond voor bestuur door regie als sturingsconcept en de eerste indicatieve typering 
hiervan op basis van een overwegend theoretisch model (hoofdstuk 3), zegt uiteraard nog niets hoe er 
in Helmond daadwerkelijk bestuur door regie heeft plaats gevonden, laat staan dat er een oordeel 
over de kwaliteit te vellen is.  
 
Enige relativering is dus op zijn plaats. Om meer nauwkeurig een beoordeling te kunnen geven van 
het gekozen sturingsconcept, de kwaliteit van de sturing en in hoeverre deze te relateren is aan een 
vorm van bestuur door regie dan wel een andere vorm van sturing, vindt daarom in dit hoofdstuk een 
diepere analyse plaats. Daartoe zijn, zoals in hoofdstuk 1 aangegeven, relevante dossiers onderzocht 
en de belangrijkste ‘spelers’ in Helmond geïnterviewd. Relevante dossierinformatie is overwegend 
aangetroffen in kaderstellende documenten, evaluaties en verslaglegging van bestuurlijke overleggen 
en klankbordbijeenkomsten met de wijk uit de GSB II periode. Deze informatie is verwerkt in de 
analyse middels verwijzingen naar de literatuurlijst. De belangrijkste ‘spelers’ in de aanpak van de 
herstructurering zijn bestuurders, directeuren, beleidsambtenaren en een bewonersondersteuner. Zij 
completeren de analyse en worden als respondenten 1 tot en met 6 opgevoerd (zie bijlage 3) 
 
Het eerste deel van de analyse is relatief globaal, althans in relatie tot het vraagstuk. Een evaluatie 
het kwaliteitszorgsysteem gedurende GSB II, voorziet in een relatief positief oordeel over de 
gemeentelijk organisatie van de aanpak van herstructureringswijken. Vervolgens leiden  
dossieronderzoek en interviews tot een meer concrete beschrijving van bestuur door regie gedurende 
het beleidsproces van GSB II (7.2.). Tijdens en na deze interviews zijn de criteria en indicatoren voor 
de kwaliteit van bestuur door regie (bijlage 1a, kwaliteitscriteria) voorgelegd aan de respondenten. 
Onafhankelijk van elkaar hebben de respondenten daarbij ook aangegeven of de kwaliteitscriteria 
voor bestuur door regie volgens hun waarneming al of niet zijn toegepast, dan wel of de toepassing 
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onbekend is (bijlage 2, scoretabel). De dossiers, interviews en waarnemingen van respondenten 
leiden tot een relevante indicatie of er überhaupt in Helmond sprake is van bestuur door regie, dan wel 
dat een ander sturingsconcept van toepassing is.   
 
De beschreven analyse resulteert dus in een belangrijke verdiepingsslag in het regieonderzoek. Om te 
komen tot een finaal inhoudelijk oordeel of kwalificatie van de kwaliteit van bestuur door regie is nog 
een stap extra gezet. Daartoe zijn de uitkomsten van de analyse van respectievelijk dossiers, 
interviews en scores door respondenten langs de geselecteerde kwaliteitscriteria voor bestuur door 
regie gelegd. De confrontatie levert de definitieve beoordeling op van de kwaliteit van bestuur door 
regie in Helmond. De beoordeling voorziet in rapportcijfers die verwerkt zijn in een figuur (7.3).  
 
Sluitstuk van het regieonderzoek is een analyse of en in hoeverre de daadwerkelijk toegepaste 
regievoering in Helmond in overwegende mate overeenkomsten vertoont met het van Pröpper c.s. 
afgeleide regieconcept, dan wel met een ander theoretisch regieconcept (7.4.).  
 
 
7.2 De kwaliteit van bestuur door regie in Helmond in GSB II m.b.t. de herstructurering 
van de woningvoorraad in de aandachtswijk 
Deze paragraaf voorziet, zoals hiervoor aangegeven, in een eerste analyse van de kwaliteit van 
bestuur door regie gedurende GSB II in Helmond. Een evaluatie uit 2005 van de gemeentelijke 
kwaliteitszorg biedt in relatie tot dit vraagstuk een relatief algemene beoordeling. Aan de hand van 
dossierinformatie en interviews met sleutelfiguren kan vervolgens meer concreet een beschrijving 
gegeven worden van bestuur door regie. Deze beschrijving is opgeknipt in verschillende beleidsfases 
en hieraan gekoppelde periodes. Tijdens en na de interviews zijn de criteria en indicatoren voor de 
kwaliteit van bestuur door regie (bijlage 1a) voorgelegd aan de respondenten. Onafhankelijk van 
elkaar hebben de respondenten daarbij ook aangegeven of de kwaliteitscriteria voor bestuur door 
regie volgens hun waarneming al of niet zijn toegepast, dan wel of de toepassing onbekend is. Het 
resultaat van de diverse reacties is verantwoord in een scoretabel (bijlage 2). 
 
7.2.1 Evaluatie GSB II Helmond in relatie tot kwaliteit bestuur door regie 
De herstructurering van de aandachtswijk Binnenstad Oost is, zoals in hoofdstuk 5 reeds aangegeven, 
in 2005 onderwerp van een gemeentelijke evaluatie van de kwaliteitszorg geweest. Kwaliteitszorg 
heeft betrekking op de mate van doelbereiking maar ook op de kwaliteit van het functioneren van de 
gemeentelijke organisatie en hiermee samenhangende ambtelijke processen. Hoewel de evaluatie 
niet in gaat op de concrete kwaliteit van bestuur door regie, worden wel conclusies getrokken over de 
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daarmee samenhangende kwaliteit van proces- programma- en projectsturing door de staf- en 
lijnorganisatie. De conclusies24 zijn over het algemeen positief: 
 
‘De ideale situatie is nog niet bereikt, maar mede door de invoering van programmamanagement, 
projectmatig werken en de ontwikkeling van het dwarsverband visie en strategie is vakkennis zoveel 
mogelijk integraal georganiseerd om er optimaal gebruik van te kunnen maken. Tevens is gewerkt aan 
verbetering van de communicatie en coördinatie tussen teams, afdelingen en diensten. Het GSB heeft 
op diverse onderdelen als proeftuin gediend. Met name de integrale aanpak van het de 
aandachtsgebieden Binnenstad-Oost en Centrum zijn voorbeelden van de wijze waarop een complex 
probleem op een programmatische wijze wordt aangepakt. Men weet elkaar inmiddels veel beter te 
vinden en in een vroegtijdig stadium wordt aandacht besteed aan zowel de sociale, fysieke, 
economische als organisatorische aspecten van het probleem’. 
 
‘Binnen de gemeentebegroting is een voorziening stedelijke vernieuwing opgenomen waarin zowel het 
rijksbudget (ISV) als de gemeentelijke bijdragen voor de stedelijke vernieuwing worden gestort. Een 
subsidieverordening stedelijke vernieuwing 2000 fungeert als basis voor het verstrekken van subsidies 
aan derden in het kader van de stedelijke vernieuwing’.25 
 
‘Diverse partners hebben een bijdrage geleverd aan de beleidsontwikkeling en –uitvoering onder meer 
in de vorm van publiek private samenwerkingsconstructies. Waar het gaat om afspraken met 
corporaties en projectontwikkelaars zijn in het kader van de centrumontwikkeling, herstructurering en 
stadsuitleg samenwerkingsovereenkomsten en contracten afgesloten, gericht op (her)ontwikkeling van 
prioritair aan te pakken delen van de stad. De (externe) afstemming van de voortgang met de partners 
vindt plaats binnen daartoe opgerichte organen zoals de Regiegroep Binnenstad Oost, Regiegroep 
Centrum en Regiegroep Brandevoort’26.  
 
De evaluatie uit 2005 voorziet dus in een eerste algemene en relatief positieve beoordeling van de 
gemeentelijke kwaliteitszorg. Er is een relatie met bestuur door regie omdat de resultaten van de mate 
van doelbereiking en inrichting van organisatorische processen van de aanpak van de aandachtswijk 
Binnenstad Oost gedurende GSB II beschreven worden. Om meer concreet een beoordeling te 
kunnen maken van bestuur door regie in Helmond is een verdere verdiepingsslag noodzakelijk.  
Daartoe zijn, zoals aangegeven, de interviews met de respondenten en de dossiergegevens in het 
vervolg van deze paragraaf verwerkt per fase van het gevolgde beleidsproces. Voor Helmond geldt 
dat de aanpak van de wijkontwikkeling en hiervan afgeleide herstructurering van de woningvoorraad 
gedurende GSB II verscheidene fases en periodes beslaat. In de periode van 1999 tot 2005 is daarbij 
                                                     
24  Evaluatie kwaliteitszorg 2000-2004, gemeente Helmond, 5 juli 2005, blz 21 
25  Gemeentebegroting gemeenteraad Helmond, 7 november 2000 
26  Evaluatie kwaliteitszorg 2000-2004, gemeente Helmond, 5 juli 2005, blz 21 
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respectievelijk sprake van strategische voorbereiding, vaststelling en gedeeltelijke uitvoering van de 
herstructurering. De uitvoering loopt overigens in 2005 door tot 2010 (GSB III).  
 
7.2.2 Strategische beleidsvoorbereiding wijkontwikkeling: 1999 tot augustus 2002 
De integrale ontwikkeling van de aandachtswijk Binnenstad Oost heeft voor de gemeente Helmond in 
de GSB II periode een hoge prioriteit. Tussen 1999 tot augustus 2002 is daartoe een proces van 
strategische beleidsvoorbereiding doorlopen. Hierbij zijn door de gemeenteraad een viertal 
documenten vastgesteld27. 
 
Vanuit het perspectief van de inhoud bezien zijn deze documenten te typeren als aanvankelijk globaal 
en oriënterend van opzet en uiteindelijk concreet en klaarblijkelijk uitvoeringsgereed. Vanuit 
procesmatig perspectief bezien zet het gemeentebestuur in deze fase in op versterking van de 
samenwerking en binding met de corporaties Woonpartners en Volksbelang, alsmede de 
bewonersvereniging Wijkbeheer. Daartoe worden de partners voor de strategische 
beleidsvoorbereiding uitgenodigd om te participeren in vaste inhoudelijke overleggen met de 
coördinerend wethouder (respondent 2). De corporatiedirecteuren op het niveau van een bestuurlijk 
afstemmingsoverleg en de vereniging Wijkbeheer op het niveau van een klankbordgroep. In de 
rolverdeling is op basis van informele afspraken gekozen voor een sturingsconcept waarbij een 
wethouder als regisseur fungeert van de strategische beleidsvoorbereiding (respondent 2). 
 
De wethouder wordt daarbij ondersteund door een proces- c.q. programmamanager. Hij fungeert 
daartoe als eerste adviseur van de wethouder en is allereerst verantwoordelijk voor het aanleveren 
van de gezamenlijke strategisch/bestuurlijke agenda van de gemeente en haar partners. Daarnaast is 
hij belast met het vertalen van deze agenda tot een de daadwerkelijke procesmatige en programma-
inhoudelijke strategische beleidsvoorbereiding. Daartoe vervult hij vooral een rol als ‘katalysator’ en 
‘integrator’ van een effectieve en efficiënte samenwerking tussen gemeentelijke diensten onderling, 
alsmede in relatie tot de participatie en oplopende binding van de externe partners aan de beoogde 
beleidsinhoud van de wijkontwikkeling (respondent 2). 
 
De sturing op deze processen is overigens functioneel van aard en niet gebaseerd op een 
hiërarchische bevoegdheid. Het zijn de beleidsambtenaren uit de gemeentelijke diensten zelf die 
gevraagd en ongevraagd in overwegende mate expertise en bestaande beleidskaders inbrengen.  
                                                     
27 Integraal kader Binnenstad Oost, gemeenteraad, 7 september 1999; 
 Integraal Programma van Eisen Vernieuwing Binnenstad Oost, gemeenteraad, 3 oktober 2000; 
 Discussienota Wijkontwikkelingsprogramma, gemeenteraad, 5 maart 2002;  
 Collegeprogramma in hoofdzaken 2002 - 2006, pag. 21, gemeenteraad, 21 maart 2002. 
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Belangrijkste taak van de ambtenaren daarbij is de selectie van relevante beleidsinhoud en 
randvoorwaarden van gemeentelijke vakdisciplines, alsmede strategische gemeentelijke- en 
rijksdocumentatie. Ontwikkelingen die reeds op basis van regulier beleid lopen, bijvoorbeeld een 
rioolprogramma of sloop door de corporatie van technisch afgeschreven woningen, worden zoveel 
mogelijk in verband gebracht met de voorgenomen nieuwe ontwikkelingen. 
 
Wat opvalt is dat de beide corporaties gedurende de strategische beleidsvoorbereiding wat betreft 
inhoud een relatief bescheiden bijdrage28 leveren. De bewonersorganisatie maakt meer werk van haar 
inbrengmogelijkheid. Zij houdt daartoe zelfstandig diverse inspraaksessies met bewoners en 
belangengroepen en levert een uitgebreide reactie29. Hierbij wordt, naast de herstructurering van de 
woningvoorraad, ook het belang van het spoedig in gang zetten van sociaal-maatschappelijke en 
sociaal-economische ontwikkelingen gestipuleerd.  
 
Sluitstuk van de strategische beleidsvoorbereiding is een discussienota voor de wijkontwikkeling (na 
vaststelling door de raad te benoemen als het reeds genoemde WOP). Dit document biedt het meest 
concrete beeld van de beoogde langjarige wijkontwikkeling op diverse beleidsonderdelen. Ook de 
herstructurering van de woningvoorraad komt hierbij prominent aan de orde. Duidelijk wordt gemaakt 
wat de beoogde inhoud (sloop, renovatie, verkoop en nieuwbouw) en de randvoorwaarden (tijd, geld, 
kwaliteit, organisatie en communicatie) van de herstructurering van de woningvoorraad zijn. 
 
De gemeente Helmond ziet zich zelf als de verantwoordelijke partij die aan het einde van deze fase 
van inhoudelijke- en procesmatige voorbereiding het strategische beleid ook in formele zin aan de 
gemeenteraad ter vaststelling doet voorleggen (respondent 1 en 2). De reden hiervoor is dat de 
formele vaststelling van strategisch wijkontwikkelingsbeleid vanwege de democratische legitimatie is 
voorbehouden aan de gemeenteraad (respondent 1 en 2) De corporaties en de vereniging wijkbeheer 
als partners in de herstructurering vervullen dus in feite een rol als adviseur en hebben geen 
instemmingsrecht op het raadsvoorstel. Om aan te geven dat de adviezen serieus worden gewogen is 
door het college van burgemeester & wethouders wel een schriftelijke verantwoording bij het 
raadsvoorstel gevoegd30. Hierin wordt aangegeven welke schriftelijke adviezen zijn overgenomen en 
op basis van welke argumenten adviezen zijn afgewezen. De corporaties en de vereniging wijkbeheer 
werken overigens loyaal mee aan deze rolverdeling, getuige de inhoudelijke reacties en de participatie 
gedurende totale strategische beleidsvoorbereiding. Volksbelang kiest hier zelfs bewust voor. ‘Het 
vastleggen van de langjarige integrale strategische wijkontwikkeling is een zaak van de gemeente’ 
(respondent 3). 
 
                                                     
28  Nota van Verantwoording behorend bij het WOP 27 augustus 2002,  reactie Woonpartners (nr. 13)  en reactie Volksbelang (nr. 14)  
29  Nota van Verantwoording behorend bij het WOP 27 augustus 2002, Gemeenschappelijke reactie bewonersorganisaties (nr. 2) 
30  Nota van verantwoording behorend bij het WOP, Helmond 27 augustus 2002 
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De corporaties Woonpartners en Volksbelang zijn ook bereid om, separaat aan de strategische 
beleidsvoorbereiding van het WOP, met de gemeente Helmond te onderhandelen over de 
contractvorming omtrent de beoogde uitvoering van een herstructureringsplan van de eigen 
woningvoorraad. 
 
De corporatie Volksbelang brengt daarbij de ontwikkelingscombinatie Hurks Adriaans in als potentiële 
risicodragende partner in de herstructurering. Samen met deze marktpartij worden door Volksbelang 
zeer actief onderhandelingen gevoerd met de gemeente Helmond om, reeds voorafgaand aan de 
vaststelling van een WOP, tot contractvorming omtrent een herstructureringsplan te komen. De 
slechte staat van de woningvoorraad biedt weinig ruimte voor uitstel en onzekerheid bij huurders als 
gevolg van vertraging moet voorkomen worden (respondent 3).  
 
De corporatie Woonpartners zoekt ook de samenwerking met een marktpartij, namelijk Janssen de 
Jong plancoördinatie. Woonpartners heeft echter minder haast met de contractvorming op het niveau 
van een herstructureringsplan met de gemeente Helmond. Deze corporatie wil zich niet in een te 
vroeg stadium van de wijkontwikkeling aan de uit te voeren herstructurering onvoorwaardelijk binden. 
Veel financieel economische, organisatorische en volkshuisvestelijke consequenties van de 
herstructureringsopgave zijn namelijk op het moment van de beoogde strategische beleidsvaststelling 
van het WOP door de gemeenteraad in augustus 2002 nog onvoldoende inzichtelijk. Ook wil 
Woonpartners ruimte houden voor het inrichten van haar eigen strategisch herstructureringsbeleid dat 
zich uitstrekt over een veel groter gebied, i.c. woningvoorraad, dan de Binnenstad Oost. Een 
onderscheid met de situatie van Volksbelang is ook dat de kwaliteit van de woningvoorraad van 
Woonpartners voor huurders nog redelijk acceptabel is. (respondent 5). De insteek van Woonpartners 
om, anders dan de gemeente Helmond en Volksbelang, niet aan te sturen op een contractvorming op 
het niveau van een herstructureringsplan voorafgaand aan de vaststelling van het WOP, stuit 
regelmatig op veel verzet van de vereniging Wijkbeheer31.   
 
De keuze om separaat aan de beschreven strategische beleidsvoorbereiding met de beide corporaties 
te onderhandelen over de contractvorming omtrent de uitvoering van een herstructureringsplan is door 
de wethouder en zijn ambtelijke staf bewust gemaakt (respondent 1 en 2) De wethouder wil richting de 
gemeenteraad zoveel als mogelijk zekerheid bieden over de uitvoering van de wijkontwikkeling. 
(respondent 1). De wethouder kiest er dus bewust voor om bij de onderhandelingen met de beide 
corporaties veel druk op het resultaat te zetten, zonder overigens actief daarbij te participeren. Hij wil 
namelijk sturen op het niveau van de strategische beleidsvoorbereiding van de wijkontwikkeling en in 
principe niet betrokken worden bij uitvoeringskwesties. De ambtelijke staf is op dit niveau ook minder 
kwetsbaar als resultaten uitblijven en is bedreven om met de corporaties stevig te onderhandelen. 
 
                                                     
31  Verslagen Klankbordgroep Binnenstad Oost, d.d. 25 september 2000, pag. 3  en d.d. 30 januari 2002, pag.3 
70 ‘Bestuur door regie’ in twee gemeenten 
 
De proces- cq programmamanager heeft bij de contractvorming een leidende rol, maar neemt ten 
aanzien van de inhoudelijkheid van de herstructureringsopgave ook enige afstand en richt zich 
overwegend op de inrichting van het proces. Proces en inhoud zijn echter niet altijd te scheiden. Bij 
tijd en wijle is wel sterk gestuurd op voor de gemeente cruciale beleidsinhoud zoals de differentiatie 
van het woningbouwprogramma (respondent 2) Aan de onderhandelingstafel laat de proces- cq 
programmamanager zich situationeel ondersteunen door ervaren financiële- juridische- en 
beleidsinhoudelijke ambtenaren. De contractonderhandelingen door de gemeente Helmond vinden 
per corporatie in bilaterale overleggen plaats. Ook wordt, zoals aangegeven, een harde deadline 
opgevoerd, namelijk de vaststelling van het WOP in augustus 2002. De corporaties komen niet te 
weten van elkaar wat op de respectievelijke onderhandelingsagenda’s staat, bijvoorbeeld op welke 
wijze een onrendabele investering gecompenseerd wordt door de gemeente (respondent 2).  
 
Het inrichten van de contractvorming op deze wijze roept in meerdere- of in mindere mate de nodige 
achterdocht over en weer op bij de beide corporaties. Door namelijk bilateraal te onderhandelen met 
beide corporaties, een vertrouwelijke agenda te voeren en een harde deadline te hanteren blijft bij de 
corporaties onduidelijk onder welke condities uiteindelijk de contracten afgesloten worden. Met name 
Woonpartners heeft in die fase het gevoel door de gemeente en Volksbelang uitgespeeld te worden 
(respondent 5). Volksbelang stuurt immers sterk aan op contractvorming voorafgaand aan de deadline 
in augustus 2002. Het lijkt erop dat Volksbelang tevreden is met haar onderhandelingsresultaat 
(respondent 5)  
 
De directie van Woonpartners kaart deze veronderstelling daarom ook aan bij de wethouder en vraagt 
naar de mogelijkheid van een tripartiete contractvorming tussen de beide corporaties en de gemeente. 
Dit voorstel leidt niet tot een heroverweging van de inrichting van het onderhandelingsproces, met 
name omdat voor Volksbelang een open uitwisseling van financieel economische bedrijfsgegevens 
niet acceptabel is (respondent 3) en de wethouder niks voelt voor een vertraging (respondent 1). Als 
blijkt dat de contractvorming met Volksbelang en de combinatie Hurks/Adriaans over het 
herstructureringsplan (fase 2 , Zonnekwartier) inderdaad relatief snel kan worden afgerond32 
voorafgaand aan de raadsbehandeling van het WOP, ervaart Woonpartners dit wederom als een extra 
druk op de onderhandelingstafel. 
 
De beeldvorming bij de vereniging Wijkbeheer wordt daarbij nog verder negatief versterkt omdat 
Woonpartners een relatief financieel sterke corporatie is, althans ten opzichte van Volksbelang. In 
overleggen op bestuurlijk- en ambtelijk niveau met Woonpartners is de spanning in deze fase duidelijk 
merkbaar. Aan de gemeenteraad wordt een discussienota cq het WOP aangeboden dat ten aanzien 
van een belangrijk herstructureringsgebied (Fase 1: Vossenberg) niet gedekt is met een formeel 
herstructureringscontract en dus gepaard gaat met onzekerheid over de uitvoering (respondenten 2,3 
                                                     
32  Samenwerkingsovereenkomst en Tripartiete Overeenkomst Zonnekwartier d.d. 18 juli 2002  
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en 5). De wethouder blijft overigens stoïcijns onder de situatie. Hij vindt dat er niks mis is met een 
zekere doelgerichtheid van gemeentewege, immers er bestaat geen verschil van inzicht dat de 
problemen urgent zijn en aangepakt moeten worden. ‘Woonpartners moet gewoon haar 
verantwoordelijkheid nemen, ook jegens de gemeenteraad en publieke opinie’ (respondent 1 en 2).  
 
De spanningen leiden echter niet tot een bestuurlijke breuk tussen de gemeente Helmond en de 
corporatie Woonpartners. Een belangrijke bemiddelende rol in deze fase werd vervuld door de 
marktpartij, Janssen de Jong Plancoördinatie. Op enige afstand van de politieke en maatschappelijke 
context wordt met name door deze partij geadviseerd om ook na de beleidsvaststelling van de 
strategische wijkontwikkeling door te gaan met de onderhandelingen over een herstructureringsplan 
(respondent 2).  
 
7.2.3 Strategische beleidsvaststelling wijkontwikkeling: augustus 2002 
In deze periode wordt de discussienota omtrent de beoogde wijkontwikkeling en de bijbehorende nota 
van verantwoording met de inbreng van corporaties en de vereniging Wijkbeheer – als resultaat van 
de strategische beleidsvoorbereiding- behandeld in respectievelijk de functionele raadscommissie en 
de gemeenteraad. Op het moment van de formele vaststellingsvergadering door de gemeenteraad is 
er sprake van een definitief WOP 33. Het is de wethouder die deze documenten met succes, zonder 
noemenswaardige aanpassingen, door de gemeenteraad loodst (respondent 2). Er is, zoals hiervoor 
aangegeven, gedurende de fase van beleidsvaststelling van het WOP sprake van een formeel 
instemmingsrecht en juridische binding met de corporatie Volksbelang en de combinatie Hurks 
Adriaans. 
 
Aan de gemeenteraad wordt door de wethouder kenbaar gemaakt dat de onderhandelingen met 
Woonpartners nog niet zijn afgerond. De wethouder geeft aan dat hij dit niet als een probleem ervaart 
(respondent 2).De beide corporaties en de vereniging Wijkbeheer zijn het immers in belangrijke mate 
eens met de discussienota, cq het WOP. Ook de ingebrachte adviezen zijn grotendeels overgenomen 
en kunnen dus geïnterpreteerd worden als een impliciet akkoord. ‘Vasthouden aan een formeel 
juridische binding met Woonpartners over de uitvoering van de herstructurering kan tot aanzienlijke 
vertraging leiden en gaat ten koste van de beoogde overige wijkontwikkelingen die wel 
uitvoeringsgereed zijn. Een integrale aanpak op basis van gezamenlijke contractvorming is mooi, 
maar niet ten koste van alles ’ (respondent 1 en 2).  
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7.2.4 Uitvoering strategisch beleid tot einde GSB II: 28 augustus 2002 tot 
31 december 2004 
De discussienota is als WOP door de gemeenteraad van Helmond vastgesteld en de wethouder stelt 
aan de beide corporaties voor om het bestuurlijk overleg dat gedurende de beleidsvoorbereiding was 
ingericht nu meer structureel en formeel in te richten als regiegroep (respondent 2). De focus van 
deze regiegroep, aangevoerd door de wethouder, ligt nagenoeg volledig op de procesbewaking op 
strategisch niveau van de uitvoering van programmadoelen uit het WOP. 
 
De vereniging Wijkbeheer gaat niet participeren in deze regiegroep, maar blijft wel actief op het niveau 
van een klankbordgroep met de wethouder (respondenten 2 en 6). De vereniging Wijkbeheer heeft 
hier overigens bewust voor gekozen. Ze wil namelijk ten opzichte van de bestuurders een 
onafhankelijke positie in de wijkontwikkeling blijven innemen (respondent 6). De regiegroepleden zijn 
zelf ook geen voorstander van participatie van een bewoners- en belangenorganisatie, immers er 
wordt veel gevoelige informatie gedeeld en dit soort organisaties zijn niet op alle fronten representatief 
(respondenten 2, 3 en 5). Om zijn rol ook als daadkrachtig regisseur van de beleidsuitvoering waar te 
maken houdt de wethouder de beschikking over een relatief zware projectstructuur met – organiek 
bezien- hoog gepositioneerde ambtenaren. 
 
De eerder genoemde proces- cq programmamanager als gemandateerd ambtelijk opdrachtgever en 
functioneel sturingsorgaan blijft in positie. Omdat de strategische beleidskaders van het WOP vertaald 
moeten worden naar concrete uitvoeringsprojecten leveren de gemeentelijke diensten 
projectmanagers. Een protocol van het gemeentelijk managementteam regelt dat deze 
projectmanagers voor de uitvoering van- en onderlinge samenhang in het programma functioneel 
ondergeschikt zijn aan de proces- cq programmamanager. Op het niveau van de projecten hebben de 
projectmanagers overigens procesmatig en inhoudelijk een volstrekte eigen verantwoordelijkheid met 
bijbehorende bevoegdheden. 
 
Opvallend is dat, na de vaststelling van het WOP, de wethouder en zijn ambtelijke staf met elkaar 
regelmatig informeel spreken over de politieke afbreukrisico’s. De gemeenteraad, corporatie 
Volksbelang met de combinatie Hurks Adriaans, de vereniging Wijkbeheer en andere 
belanghebbenden gaan uit van een adequate uitvoering en doelbereiking van het WOP, terwijl een 
formeel uitvoeringscontract met de corporatie Woonpartners nog altijd ontbreekt (respondent 2). De 
wethouder besluit om vooralsnog met Woonpartners op dezelfde wijze als gedurende de 
beleidsvoorbereiding door te blijven gaan met onderhandelen. Gelijktijdig wordt bij Volksbelang de 
druk opgevoerd om daadwerkelijk tot uitvoering van het overeen gekomen herstructureringsplan over 
te gaan. ‘Kost wat kost moet de schop in de grond en zal een eerste succes geboekt 
worden’(respondent 2). 
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Om ook als gemeente Helmond zelf resultaten aan de gemeenteraad en wijkbewoners te laten zien 
zet de wethouder fors in op een snellere doelbereiking van het sociaal-maatschappelijke 
deelprogramma van het WOP. Onder andere de nieuwbouw van een school, een wijkgebouw en 
andere voorzieningen wordt qua planhorizon naar voren geschoven. Er is veel enthousiasme bij de 
verenging Wijkbeheer over de op uitvoering gerichte dadendrang van de gemeente Helmond 
(respondent 6) De voorbeeldwerking van de gemeente Helmond zet nog meer druk op de 
onderhandelingstafel met Woonpartners (respondent 5).  
 
Volksbelang ervaart overigens de druk van de wethouder om snel met de uitvoering te starten als 
enthousiasmerend (respondent 3) De vereniging Wijkbeheer blijft ook in deze fase van het 
beleidsproces bij herhaling bij directie en bestuur van beide corporaties kenbaar maken dat zij hun 
verantwoordelijkheid moeten nemen. De problematiek in de wijk is te groot om nog lang te wachten 
met fysieke uitvoeringswerkzaamheden (respondent 6). Veel leden van de vereniging Wijkbeheer 
wonen zelf in een te herstructureren woning, waardoor er ook regelmatig sprake is van persoonlijke 
emotie en persoonlijke belangenbehartiging (respondent 2 en 6). 
 
Hoewel de corporatie Woonpartners bij herhaling aangeeft dat ze de onderhandelingen serieus 
nemen, blijft er bij de wethouder en zijn ambtelijke staf in de maanden na de vaststelling van het WOP 
enige ongerustheid en scepsis over een resultaat. ‘Heeft de corporatie niet toch een eigen agenda die 
strijdig is met de herstructureringsdoelstelling in het WOP’? (respondent 2). Deze gemeentelijke 
aanname is gebaseerd op eerdere mislukte pogingen van voor 1999, om tot een gemeenschappelijke 
samenwerking met beide corporaties in de herstructurering te komen. Overigens voeren wethouder en 
ambtelijke staf nog een discussie met elkaar om eventueel het Rijk in te schakelen als bemiddelaar. 
De wethouder besluit de rijksinbreng achterwege te laten omdat de wijkontwikkeling in politieke zin 
een gemeentelijke aangelegenheid is en omdat het Rijk geen ‘serieus te nemen macht is als het gaat 
om de beïnvloeding van woningcorporaties. Het is ook maar de vraag welke zijde het Rijk kiest in dit 
soort kwesties’ (respondent 1 en 2). De veronderstellingen jegens Woonpartners worden wel 
informeel en bilateraal maar niet op het niveau van de regiegroep bespreekbaar gemaakt, althans dat 
blijkt niet uit de dossiers (respondent 2). 
 
De vaststelling van het WOP, het overeenkomen van een realisatiecontract met Volksbelang en de 
strategische procesbewaking van de wethouder op de uitvoering wil overigens niet zeggen dat de 
herstructurering ook onherroepelijk van start gaat. De directie van Volksbelang voert aan wat 
woningen betreft in het eigen bestand onvoldoende ‘schuifruimte’ te hebben. Er moeten immers veel 
bewoners verhuisd kunnen worden. Ook de overige corporaties in Helmond staan niet te springen op 
sociale huurders van Volksbelang. De corporaties geven in regiegroepverband in dat kader aan dat 
ze, met respect voor de politieke en maatschappelijke druk om de herstructurering uit te voeren, in de 
praktijk toch ook vooral een eigen verantwoordelijkheid hebben jegens haar huurders. De wethouder 
toont begrip voor de situatie op de woningmarkt en is bereid het proces van de uitvoering meer af te 
stemmen op de belangen van de corporaties. Afgesproken wordt dat per corporatie de fasering en 
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planning van de herstructurering meer in balans wordt gebracht met de realistische 
uitvoeringsmogelijkheden. 
 
Op het niveau van het projectmanagement worden daartoe samen met vertegenwoordigers van 
corporaties en marktpartijen per herstructureringsgebied een analyse opgesteld (ruimtelijk 
ontwikkelingsplan). Hierbij worden risico’s verminderd door bijvoorbeeld de eerste fase risicovolle 
nieuwbouw van koopwoningen, onder de marktprijs voor eigen rekening en risico te laten bouwen 
door de participerende marktpartijen. Woonpartners kan meer tijd krijgen om in de 
herstructureringsopgave en daarmee gepaard gaande veranderingsprocessen te groeien, door te 
starten met betrekkelijk minder zware ingreep van renovatie van huurwoningen. Volksbelang krijgt 
meer tijd om tijdelijke of andere huisvesting te vinden voor huurders van te slopen woningen. Deze 
maatregelen en de inbreng van expertise door marktpartijen heeft een positief effect op de lopende 
contractvorming met Woonpartners en de uitvoeringskracht van Volksbelang (respondenten 2, 3 en 
5). Vier maanden verder wordt een belangrijk succes geboekt. De onderhandelingen met 
Woonpartners en Janssen de Jong plancoördinatie worden afgerond en gezamenlijk met de 
gemeente Helmond wordt een realisatieovereenkomst over de herstructurering gesloten34. 
 
Het stroef lopen van de onderhandelingen met Woonpartners bleek achteraf overigens niet enkel 
gebaseerd op de vereiste onrendabele financiële bijdrage of het beoogde strategische beleid, maar 
vooral te maken te hebben met een tekort aan tijd bij de corporatiedirectie om de risico’s beter 
inzichtelijk te krijgen en de eigen organisatie hierop in te richten. Woonpartners zat namelijk midden in 
een reorganisatie (respondent 5).  
 
Na de contractvorming zijn ook beide marktpartijen gaan participeren in de regiegroep. De contracten 
betroffen twee van in totaal drie te herstructureren gebieden in de wijk Binnenstad Oost. Opvallend is 
dat na de contractvorming met bijbehorende uitvoeringsanalyse voor de twee op korte termijn te 
herstructureren deelgebieden, de wethouder in zijn sturing nog meer op afstand gaat zitten. In feite 
wordt de bestuurlijke inbreng verder beperkt tot op hoofdlijnen strategisch bewaken van de 
programmadoelen in combinatie met representatieve activiteiten in de wijk (respondent 2). De regie op 
de tactische vertaalslag van programma onderdelen van het WOP naar operationele projecten is 
overwegend gestuurd door de proces-, cq programmamanager. Procesmanagement dat in de fase 
van strategische beleidsvoorbereiding en contractvorming veelvuldig aan de orde was, verdwijnt 
steeds meer naar de achtergrond (respondent 2). 
 
Programmasturing op tactische niveau betekent in de Helmondse situatie dat de focus daarbij gericht 
is op het adequaat inrichten van de samenwerking in gezamenlijke projectteams, het bewaken van de 
samenhang tussen de diverse deelprogramma’s, eenduidig gebruik introduceren van 
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projectsystematiek, het inrichten van overlegstructuren met bewoners- en belangenorganisaties en 
stelselmatig invullen van verantwoordings-, evaluatie- en feedbackdocumenten naar de regiegroep, 
klankbordgroep en de gemeenteraad. Veel van deze programmasturing heeft elementen van 
communicatie in zich. Opvallend is dat door de proces- cq programmamanager vrijwel permanent is 
geïnvesteerd in het zoeken naar een effectieve en efficiënte communicatie. Bijvoorbeeld het 
realistisch vertalen van alle plannen in de virtuele wereld van het internet in samenwerking met de 
technische universiteit Eindhoven en in coproductie met de corporaties en marktpartijen heeft geleid 
tot een nominatie voor een Europese innovatieprijs (respondenten 2, 3 en 5).  
 
De daadwerkelijke inhoudelijke projectactiviteiten van de herstructurering (slopen, renoveren, verkoop 
en nieuwbouw) staan ver af van de wethouder en zijn proces-, cq programmamanager. Het zijn de 
projectmanagers werkzaam in een gemeentelijke diensten die op dit niveau sturen. Per deelgebied, of 
projectfase beschikt de projectmanager daartoe over projectteams met, afhankelijk van de agenda, 
gemeentelijke specialisten en gemandateerde functionarissen van corporaties en of marktpartijen. 
 
In de periode tot 2005 hebben zich op dit niveau ten aanzien de vertaalslag van een groot aantal 
projecten naar de uitvoering en beoogde doelbereiking nagenoeg geen noemenswaardige onderlinge 
spanningen voorgedaan. De gezamenlijk opgestelde projectanalyses worden zonder 
noemenswaardige aanpassingen uitgevoerd. Discussies zijn over het algemeen technisch van aard. 
De projectopdracht- en doelstelling, afgeleid van het beleid, komt niet of zelden ter discussie te staan. 
Volgens alle betrokkenen in de projectenuitvoering is het een voordeel geweest dat opdrachten van 
de regiegroep overwegend helder zijn en dat de procesmatige- en of programmatische aspecten op 
tactisch niveau van de wijkaanpak worden bewaakt en gestuurd door het proces-, cq programma-
management. 
 
Alle projecten, zeker in de herstructurering, hebben natuurlijk een eigen dynamiek die incidenteel door 
de uitvoeringsorganisatie niet op te lossen zijn. Sterk punt is dat leden van de regiegroep of de 
proces-, cq programmamanager alsdan ad hoc bijspringen door bijvoorbeeld extra faciliteiten 
beschikbaar te stellen of inhoudelijke knopen bestuurlijk door te hakken. Het lijnmanagement wordt 
hierbij niet geraadpleegd, wel geïnformeerd. Het uitvoeringstempo van de deelgebieden fase 2 
Zonnekwartier (Volksbelang) en fase 1 Vossenberg (Woonpartners) wordt overigens versneld nadat 
de wethouder, nu in zijn rol als wethouder Ruimtelijke Ordening en ondersteund door het rijk, in 2004 
op stedelijk niveau met alle gezamenlijke woningcorporaties tot prestatieafspraken komt.35 
 
Het overlaten van de concrete projectinhoud en uitvoering in co productie met professionals van de 
samenwerkende partners, heeft dus een positieve uitwerking gehad op de voortgang en beoogde 
doelbereiking. Opgemerkt is ook dat de continuïteit van bestuurders en professionals in projecten in 
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deze periode van groot belang is geweest voor het resultaat van een effectieve samenwerking en 
hiervan afgeleide resultaten. Veel expertise is opgedaan en diverse teambuilding activiteiten hebben 
een positief effect gehad op het onderlinge vertrouwen. De overige participanten, zoals de vereniging 
Wijkbeheer, ervaren dit gegeven overigens als een van de belangrijkste randvoorwaarden voor 
succes. Wisselingen op sleutelposities leiden voor 1999 regelmatig tot nieuwe veronderstellingen in 
de beleidsopgave, met veel politiek maatschappelijke spanningen als gevolg (respondenten 2, 3, 4, 5 
en 6). 
 
Een punt van kritiek vanuit de vereniging Wijkbeheer is dat de sterke focus op twee 
herstructureringsbuurten ten koste is gegaan van de aanpak van het derde deelgebied in de wijk, 
namelijk de Heistraat en omgeving als economische ader en woongebied met grote problemen. De 
regiegroep onder leiding van de wethouder heeft gedurende GSB II relatief lang gewacht met druk 
zetten op de herstructurering van dit deel van de wijk. De gemeente Helmond is voor de 
herstructurering van het 3e deelgebied gedurende GSB II niet verder gekomen dan een 
intentieovereenkomst36 met de marktpartij Hurks-Adriaans, terwijl Woonpartners en Volksbelang ook 
diverse grondposities hebben in dit deelgebied (respondent 4 en 6).  
 
 
7.3 Confrontatie van analyse bestuur door regie in Helmond met de geselecteerde 
kwaliteitscriteria 
In deze paragraaf worden, zoals reeds aangegeven, de uitkomsten van de analyse van respectievelijk 
dossiers, interviews en de kwaliteitsscores (bijlage 2) langs de geselecteerde kwaliteitscriteria en 
indicatoren voor bestuur door regie gelegd. De confrontatie dient een finale beoordeling op te leveren 
van de kwaliteit van bestuur door regie in Helmond. Daarbij is op een schaal van 1 tot en met 10 een 
oordeel gegeven. Een resumé van het ‘regierapport’ is verwerkt in een figuur.  
 
7.3.1 Gerichtheid op inhoud: initiatief, kaders, randvoorwaarden  
De wethouder regisseert op het strategische niveau van de totale wijkontwikkeling namens het college 
van B & W de koers. Hij stuurt daartoe gedurende de strategische beleidsvoorbereiding op één 
- zoveel als mogelijk gedragen - langjarige politieke en maatschappelijk wijkontwikkeling met doelen, 
middelen en een planhorizon. De gemeenteraad biedt hem de politieke legitimatie door daartoe een 
WOP vast te stellen. De corporaties en belanghebbende bewonersorganisatie vereniging Wijkbeheer 
participeren gedurende deze beleidsfase door inspraak te leveren. Op formele instemming door de 
beide corporaties op dit strategische beleidsdocument wordt niet gestuurd. 
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‘Bestuur door regie’ in twee gemeenten 77
 
Wel loopt er separaat aan de beleidsvoorbereiding een traject met beide corporaties om te komen tot 
een financieel economische binding op het niveau van een uit te voeren herstructureringsplan van de 
woningvoorraad per deelgebied van de wijk. Op dit abstractieniveau zijn financieel economische en 
organisatorische consequenties voor de eigen organisatie beter te overzien. Het gemeentebestuur 
committeert zich aan het WOP als definitief langjarig beleidskader. Er blijft na de vaststelling van het 
WOP onzekerheid bestaan als het gaat over de uitvoeringsbijdrage van de corporatie Woonpartners. 
Met deze corporatie is namelijk nog geen uitvoeringscontract overeen gekomen. 
 
Het WOP is dus als een politiek document vastgesteld zonder dat de belangrijkste partners 
Woonpartners, Volksbelang en Vereniging Wijkbeheer formeel zijn gecommitteerd. Wel is er sprake 
van een inspraakreactie en ten aanzien van een deel van de uitvoeringsopgave een financiële en 
juridische borging met de corporatie Volksbelang. Het bestuur van de gemeente Helmond haalt met 
het raadsbesluit weliswaar een politieke mijlpaal maar stelt zich ook zeer kwetsbaar op. Er is immers 
een kans aanwezig dat de juridische of financiële hobbels niet opgelost kunnen worden, waardoor de 
beoogde herstructurering van de woningvoorraad van Woonpartners vertraagt of zelf niet meer 
uitgevoerd kan worden. De beoogde integrale vernieuwing van de wijk komt hiermee onder druk te 
staan.  
 
Hoewel de herstructurering in het WOP uiteindelijk ook is afgeleid van rijks GSB-doelen is gedurende 
de strategische beleidsvoorbereiding niet gestuurd op een actieve participatie van het Rijk. Wel wordt 
de inhoud van rijksbeleid, zoals ISV II, zoveel als mogelijk verwerkt in de diverse programma’s. Het 
Rijk blijft dus op afstand, waardoor in feite onbekend is of zij uit de voeten kan met de gemeentelijke 
aanpak op wijkniveau en de inbreng van partners. Ook blijft lang onbekend of een actieve inbreng van 
het Rijk, bijvoorbeeld met expertise, tot een verbetering of versnelling van de wijkontwikkeling kan 
leiden. Het Rijk wordt pas gedurende de beleidsuitvoering van het WOP in 2004 betrokken. Deze 
betrokkenheid draagt bij aan een sterker draagvlak bij corporaties voor de wijkontwikkeling en zelfs 
een versnelling van het uitvoeringstempo van de herstructurering in de deelgebieden fase 2 
Zonnekwartier (Volksbelang) en fase 1 Vossenberg (Woonpartners) 37. 
 
Kwaliteitsoordeel categorie 1: Gerichtheid op inhoud: initiatief, kaders, randvoorwaarden 
Aannemelijk is dat de kaderstelling ten aanzien van de ambities en doelen gedurende de strategische 
beleidsvoorbereiding en vaststelling van de wijkontwikkeling een sterke interne gemeentelijke werking  
heeft. De relatief sterke bestuurlijke- en ambtelijke sturing en koersgerichtheid op deze procesgang 
dragen bij aan een zekere onbalans als het gaat om een actieve participatie en daadwerkelijke 
inbreng van corporaties. Wat het Rijk betreft kan de participatiegraad in een ander perspectief 
geplaatst worden. Het Rijk stelt namelijk zelf dat de herstructurering in de wijken onder regie van de 
gemeente een opgave is voor de locale partners in de steden. Actieve participatie van het Rijk is ook 
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fysiek vrijwel onmogelijk omdat in alle GSB gemeenten gezamenlijk meer dan honderd wijken 
geherstructureerd worden. Voor de realisatie van de doelen en ambities wordt volstaan met inspraak 
van de corporaties en de Vereniging Wijkbeheer. Het is, zoals aangegeven, overigens verdedigbaar 
dat het Rijk bewust op afstand wordt gehouden. Ongewis blijft hierdoor of een sterke gemeentelijke 
sturing op een grotere inhoudelijke en procesmatige participatie van de corporaties voor de 
wijkontwikkeling meer kan opleveren aan het gezamenlijk draagvlak en de beoogde ambities en 
doelen. De negatieve ervaringen van voor 1999 in de samenwerking met corporaties mogen geen 
belemmering zijn om een nieuwe poging tot actieve participatie te vermijden. Vast staat dat het WOP 
als gezamenlijk langjarig beleidskader op het moment van de vaststelling geen zekerheid biedt of de 
corporaties daadwerkelijk de herstructureringsopgave gaan oppakken.  
 
Het oordeel ten aanzien van dit criterium is daarom een onvoldoende. Immers bij de start van het 
proces is overeenstemming van alle direct betrokken partners een noodzakelijke voorwaarde.  
 
Het cijfer voor de kwaliteit van bestuur door regie voor de categorie ‘Gerichtheid op 
inhoud: initiatief, kaders, randvoorwaarden is daarmee een: 5. 
 
7.3.2 Netwerkvorming en programma’s 
Een sterk punt rond de strategische beleidsvoorbereiding van het WOP is dat een programma is 
gemaakt dat zoveel als mogelijk is afgestemd op lopende programma’s en projecten, zowel 
gemeentelijk als bij de relevante netwerkpartners. Hiermee wordt ‘werk met werk’ gemaakt en wordt 
voorkomen dat een nieuwe ontwikkeling haaks komt te staan om lopend beleid. Wat Volksbelang 
betreft bepaalt de gemeentelijke kaderstelling ook het eigen beleid, mits financieel economisch te 
verantwoorden. Voor Woonpartners is de insteek anders. Het WOP is niet op voorhand een 
onvoorwaardelijk beleidskader. Hoewel de beleidsvoorbereiding min of meer ondersteund wordt met 
inhoudelijke adviezen en de onderhandelingen over een herstructureringsplan, blijft onzeker of het 
WOP ook als beleidskader voor de eigen opgave wordt overgenomen.  
 
De onderverdeling van het WOP in bepaalde thema’s en hiervan afgeleide projecten met centrale 
sturing op alle niveaus van de gemeente is de overzichtelijkheid en duidelijkheid in relatie tot de 
inhoud en gevoerde processen bij alle partners ten goede gekomen. Nadeel van de centrale sturing 
op alle niveaus is dat de verantwoordelijkheid en daadwerkelijke inbreng van partners niet sterk 
gestimuleerd wordt, althans dat is niet gebleken. Opvallend is overigens dat participerende 
marktpartijen ‘die ertoe doen’ formeel pas na de vaststelling van het WOP en contractvorming met de 
corporaties aan tafel komen te zitten. Er heeft zich overigens geen situatie voorgedaan dat partners 
die eventueel geen zinvolle bijdrage leveren uit het bestuurlijk netwerk worden gezet. In het netwerk 
zijn ten aanzien van de regiefunctie de verantwoordelijkheden en hiervan afgeleide taken op 
strategisch, tactisch en operationeel niveau voor alle partners duidelijk. De functie en hiervan 
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afgeleide taken in een regiegroep of projectgroep zijn ook nooit door een partij ter discussie gesteld. 
Wel onduidelijk is wat de besluitvormende bevoegdheden zijn van de onderscheidenlijke partners in 
de gekozen hulpstructuur. Hiervoor zijn formeel geen spelregels afgesproken in het WOP maar ook 
niet in de latere gebiedscontracten. Voor alle partners is duidelijk dat de bestuurlijke regie op 
strategisch niveau door de wethouder gevoerd wordt. Sterk punt is dat de regisseur ook altijd 
bestuurlijk als eerste aanspreekpunt en woordvoerder consequent zichtbaar optreedt. De wethouder is 
daarmee een centraal boegbeeld van de totale wijkontwikkeling.  
 
Vastgesteld kan worden dat, hoewel er binnen het netwerk een duidelijke taakverdeling met 
betrekking tot de regie op alle niveaus is afgesproken, deze niet is gevolgd door formele spelregels en 
afspraken. De voortgang van het herstructureringsproces is daarmee dus in hoge mate afhankelijk 
van de kwaliteit van regievoering door de gemeente Helmond. Het omgekeerde is uiteraard ook waar. 
Immers indien de centrale regisseur er in slaagt om voldoende draagvlak te behouden voor de 
gemeentelijke rol kan deze taakverdeling, in de praktijk ook bijzonder effectief en efficiënt zijn. 
 
Kwaliteitsoordeel categorie 2: Netwerkvorming en programma’s 
De gemeente stuurt in de wijkontwikkeling op afstemming van bestaand en nieuw beleid. Ook wordt 
daarbij de integraliteit nagestreefd. De herstructurering van de woningvoorraad wordt in samenhang 
gebracht met andere relevante beleidsterreinen en relevante partners. Wel is het zo dat markpartijen 
relatief laat betrokken worden. Hoewel er geen formele spelregels voor de samenwerking zijn 
vastgelegd, accepteren de partners de onderlinge rolverdeling en positie. De sterke regierol van de 
gemeente op alle niveaus wordt niet ter discussie gesteld.  
 
Het cijfer voor de categorie regiekwaliteit: netwerkvorming en programma’s is met  
een 7 daarom ruim voldoende. 
 
7.3.3 Netwerk in actie: verbindend management 
In algemene zin is bij de gemeentelijke procesgang in relatie tot de partners initieel sprake van 
openheid, interactie en draagvlakvorming. De wethouder legt zijn inhoudelijke en randvoorwaardelijke 
kaarten vroegtijdig in de fase van strategische beleidsvoorbereiding op tafel en betrekt op een actieve 
en open wijze de inbreng van de partners bij zijn finale afweging. Van een ‘dialoog van doven’ is dus 
geen sprake. De inspraak die niet wordt overgenomen in het WOP is beperkt en wordt netjes op basis 
van argumenten verantwoord naar partners en de gemeenteraad. Hoewel deze aanpak op zich open 
en transparant is vanuit gemeentelijk perspectief, kan op het niveau van draagvlakvorming bij 
corporaties en de vereniging Wijkbeheer een probleem ontstaan. Wat gebeurt er als de inspraak niet 
kan worden overgenomen? Biedt de interactie middels een inspraakreactie voldoende garantie voor 
een loyale uitvoering van het beleid? Hoe expliciet is de inbreng van corporaties of zijn er niet toch 
impliciete inhoudelijke of randvoorwaardelijke veronderstellingen die gaandeweg de uitvoering in strijd 
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kunnen zijn met de beoogde uitvoering? Er is dus strategisch beleid vastgesteld zonder volledig 
overzicht van de openheid over koers, handelen, middeleninzet van een belangrijke partners. Dit 
aspect is reeds aangeduid bij het onderdeel ‘gerichtheid op inhoud’. Een solide inhoudelijk 
afgestemde en transparante basis ontbreekt daarmee aan de start van het proces. 
 
Over het algemeen hebben de beide corporaties overigens wel een gemeenschappelijk overstijgend 
beeld over ‘waar het om gaat’. De noodzaak van een grootschalige en langjarige wijkontwikkeling en 
hiervan afgeleide herstructurering wordt niet ter discussie gesteld. Uit de inspraak en 
contractvormingsprocessen blijkt ook dat de beide corporaties bereid zijn om vanuit de eigen 
organisatie een bijdrage te leveren in de sfeer van middelen en expertise. Het positioneren van de 
wethouder als centraal boegbeeld van de wijkvernieuwing en zijn strategische boodschappen niet 
openlijk ter discussie stellen heeft een positief effect gehad op de publiek opinie. Er is sprake van 
inbreng door corporaties in termen van eigen doelen, bijvoorbeeld het strategisch 
woningvoorraadbeheer aanpassen op de herstructurering. Uit te plaatsen huurders kunnen hierdoor 
sneller verhuizen. Ook voor marktpartijen is het consequent bestuurlijk uitstralen van deze alles 
overstijgende visie een belangrijk punt geweest om risicodragend te participeren. 
 
Een risico daarbij blijft, zoals aangegeven, dat het formele akkoord over de kwaliteit en daadwerkelijke 
inbreng van middelen door Woonpartners pas na de vaststelling van het WOP kon worden 
gerealiseerd. Voor het derde deelgebied van de herstructurering blijft de onzekerheid over de 
uitvoering bestaan gedurende de totale GSB II periode. Voor degene die hierover kritische vragen 
stelt, kan het gevoel ontstaan dat er geen harde garantie op de lange termijn is dat het WOP ook 
allemaal wordt uitgevoerd.  
 
Opvallend is dat op het niveau van de strategische beleidsvoorbereiding naast de gemeente vooral de 
vereniging Wijkbeheer veel initiatieven neemt. Corporatie Volksbelang is relatief reactief ingesteld en 
volgt de gemeente. Woonpartners kan of wil geen al te grote stappen zetten die in een te vroeg 
stadium leiden tot onvoorwaardelijke contractafspraken. De kans is aanwezig dat hierdoor bepaalde 
specifieke expertise van de corporaties niet boven water is gekomen. Bij de uiteindelijke voorbereiding 
en uitwerking van projecten gedurende de beleidsuitvoering veranderde deze attitude bij de 
corporaties aanzienlijk. Er is bij de corporaties sprake van een zeer actieve drang tot coproductie, 
waarbij eigen middelen en expertise zoveel als mogelijk worden ingebracht. 
 
Alle partners zijn het erover eens dat de gekozen vorm van projectmanagement, met een gemeentelijk 
ambtenaar aan het roer bij de uitvoering van projecten, daartoe een substantiële bijdrage heeft 
geleverd. De projectmanager fungeert als een soort accountmanager of draaischijf op het snijvlak van 
de eigen organisatie en de partners in de uitvoering van de herstructurering. De wethouder fungeert 
als bestuurlijk opdrachtgever en de proces- programmamanager als gemandateerd ambtelijk 
opdrachtgever. Het opdrachtgeverschap en de projectbeheersing is daarmee niet verdeeld over 
verschillende bestuurders en lijndisciplines, waarmee veel tijd gewonnen wordt. Ook wordt een 
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boodschap van partners naar de gemeentelijke afdelingen en visa versa altijd op dezelfde wijze 
vertaald en verpakt. Deze aanpak leidt ook tot de noodzakelijke duidelijkheid op tactisch en 
strategisch niveau over de daadwerkelijke uitvoering en planning, waardoor ook bestuurlijk 
strategische risico’s voor de wethouder inzichtelijk blijven. In tegenstelling tot de beide corporaties 
participeert de verenging Wijkbeheer op het niveau van de beleidsuitvoering aanzienlijk minder 
intensief bij de voorbereiding en uitwerking van projecten. Concepten worden wel voorzien van een 
advies.  
 
Kwaliteitsoordeel categorie 3: Netwerk in actie: verbindend management 
Afgezien van het ontbreken van volledig wederzijds inzicht bij de partners over (impliciete) 
veronderstellingen bij aanvang van het proces, is er sprake is van een adequate organisatorische 
omgeving waarbinnen ambities en doelen -anticiperend op elkaar en op de concrete 
uitvoeringspraktijk- kunnen worden bereikt. Een sterk punt is dat in de uitvoering op 
projectmanagementniveau problemen gezamenlijk worden ontrafeld en voorzien van een adequate 
aanpak. Daarmee wordt ook voorkomen dat het bestuur onnodig betrokken is bij uitvoeringskwesties.  
 
Resumerend kan gesteld worden dat, ondanks de geconstateerde tekortkoming, deze 
categorie regiecriteria met een 7 een ruime voldoende scoort. 
 
7.3.4 Faciliteren, motiveren, communiceren, argumenteren, overtuigen 
Een sterk punt van de aanpak in Helmond is volgens alle betrokken partners van de gemeente de 
inrichting van een projectstructuur die eenduidig en continu wordt aangestuurd op strategisch 
(bestuur), tactisch (proces en programma) en operationeel (projecten) niveau. De lijnen tussen de 
niveaus zijn inhoudelijk en randvoorwaardelijk kort. Concrete vragen kunnen relatief snel opgepakt 
worden en de projectstructuur voorziet in adequate faciliteiten op het gebied van expertise en 
projectmiddelen. Op het niveau van de regiegroep is er overwegend overleg omtrent de voortgang van 
het bereiken van programmadoelen uit het WOP. Bemoeienis met de inhoud van projecten vindt enkel 
bij uitzondering plaats; er moeten knopen doorgehakt worden die buiten de competentie van de 
gemeentelijk projectmanager liggen. Dit soort overleggen zijn dan bilateraal tussen de wethouder, zijn 
staf en de betreffende corporatie en of marktpartij. De informele sfeer leidt tot een open dialoog die 
over het algemeen oplossingsgericht is. Wat achteraf te weinig is gebeurd, is dat op strategisch 
niveau de integraliteit van de wijkontwikkeling bij tijd en wijle wordt gewogen. Hierdoor is er relatief 
laat qua sturing prioriteit gegeven aan de herstructurering van het derde deelgebied met wonen en 
winkelen. Ook een minpunt is dat de gemeente op bestuurlijk en ambtelijk niveau vooral in de periode 
na de vaststelling van het WOP zeer actief is om partners aan te spreken en te motiveren om samen 
te werken en de beoogde inbreng te leveren.  
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Partners geven aan dat de laagdrempeligheid, besluitvaardigheid en argumentatieve kracht van de 
bestuurder en zijn ambtenaren in deze fase van het beleidsproces een belangrijke prikkel is geweest 
om daadwerkelijk een grote bijdrage te leveren. De rol van de wethouder bij de finale 
onderhandelingsprocessen omtrent de uit te voeren herstructureringsplannen werd verschillend 
ervaren. Voor Volksbelang kwam de op zich afstandelijke sturing via ambtelijke onderhandelaars met 
duidelijk opdracht en deadline gezaghebbend over. Woonpartners voelde deze vorm van sturing als 
een onnodige spanning op de samenwerking en onderlinge relatie. Vooral de geheime agendavoering 
in bilaterale overleggen van gemeentewege komt over als een ‘verdeel en heers tactiek’. Meer een op 
macht gebaseerde sturing dus. 
 
Kwaliteitsoordeel categorie 4: Faciliteren, motiveren, communiceren, argumenteren overtuigen 
De kracht van de Helmondse aanpak is zondermeer een qua verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden sterke projectstructuur. Sterk in de zin van gezag en of macht op basis van 
hoogwaardige inhoudelijke expertise en beschikbaarheid over middelen. Sterk ook in de zin van 
enthousiasmerende kwaliteiten en overtuigingskracht, zowel binnen de gemeente als in relatie tot het 
netwerk. Hoewel de gemeente duidelijk aan het stuur staat, participeren de partners vooral op 
projectniveau in co productie vol overgave. Anders dan tijdens de strategische beleidsvoorbereiding 
biedt de gemeente daartoe in de uitvoering ook alle ruimte. Achteraf bezien is dus aannemelijk dat de 
participatie van het netwerk gedurende de strategische beleidsvoorbereiding meer had opgeleverd als 
gestuurd was op co productie in plaats van het enkel leveren van inspraakreacties.  
 
Resumerend kan gesteld worden dat deze categorie regiecriteria met een 7 een ruime 
voldoende scoort. Dit cijfer had hoger kunnen uitvallen als de strategische beleids-
voorbereiding van het WOP ook in co productie plaats vindt. 
 
7.3.5 Algemene netwerkaspecten 
De strategische koers tijdens de beleidsvoorbereiding wordt, zoals reeds aangegeven, in 
overwegende mate door de gemeente Helmond bepaald. Gedurende de beleidsuitvoering is er veel 
meer en duidelijker sprake van een gezamenlijke koers van gemeente en corporaties. De vereniging 
Wijkbeheer ondersteunt impliciet deze koers. De herstructureringsopgave wordt gedurende de 
beleidsuitvoering gezamenlijk in verschillende uit te werken gebieden, fases en projecten opgedeeld. 
Bepaalde delen van de wijkontwikkeling blijven als het ware liggen of worden qua tijd voorruit 
geschoven. Het voordeel is dat problemen en risico’s bij de corporaties daarmee overzichtelijk blijven 
en op de korte termijn dus redelijk eenvoudig op te lossen zijn en beheersbaar blijven. Nadeel is dat er 
- weliswaar sluimerend - onzekerheid blijft bij alle partners over de voltooiing van het totale 
programma binnen de afgesproken tijd.  
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Het WOP en alle hiervan afgeleide beleidsactiviteiten en contracten worden op het niveau van de 
gemeenteraad democratisch gelegitimeerd. De contractuele legitimatie op het niveau van de door 
partners uit te voeren herstructureringsplannen verloopt, qua procesgang, niet geheel synchroon. Bij 
de corporatie Woonpartners ontstaat hierdoor de nodige druk om zich na de beleidsvaststelling alsnog 
te committeren. Deze insteek leidt tot de nodige spanning en scepsis over en weer tussen de 
gemeente Helmond, Woonpartners en de overige partners.  
 
Conflicten tussen de wethouder en zijn strategische partners blijven over het algemeen uit omdat 
onderhandelingen voornamelijk op ambtelijk niveau plaatsvinden. Dit biedt ruimte aan de wethouder 
om zonder al te veel persoonlijke betrokkenheid partners op redelijke afstand tot overeenstemming te 
brengen. Op strategisch niveau beperkt de samenwerking zich tot inspraak van corporaties en 
vereniging Wijkbeheer op de beoogde beleidsontwikkeling. Gedurende de uitvoering is de 
samenwerking vooral gericht op procesbewaking van de planning en doelbereiking van beleid.  
 
Er worden gezamenlijk informele bijeenkomsten gehouden, zoals studiereizen. Het initiatief ligt 
daartoe overwegend bij de gemeente Helmond. Op operationeel projectniveau is de samenwerking 
tussen de gemeente Helmond, de corporaties en samenwerkende marktpartijen intensief en speelt 
zich overwegend af in bilaterale projectvergaderingen buiten het blikveld van de wethouder en proces 
cq programmamanager. De uitwisseling op projectniveau tussen de corporaties onderling is hierdoor 
in zekere zin ook zeer beperkt.  
 
Het procesmatig schakelen en verbinden van programma’s in de wijkontwikkeling speelt zich 
overwegend af op programmamanagementniveau af. Bij een wijktransformatie kunnen doelen elkaar 
overlappen. Bijvoorbeeld een nieuwe school is gepositioneerd op een kavel met te slopen woningen. 
Hoewel er vrijwel permanent informatie uitwisseling en afstemming is tussen de gemeente en 
corporaties omtrent het effectief en efficiënt inrichten van processen en adequaat schakelen op 
knooppunten, is de praktijk ook soms weerbarstig. Niet voorziene exogene factoren, zoals een 
moeizame uitplaatsing van bewoners, kunnen hieraan debet zijn. Omdat de 
sturingsverantwoordelijkheden redelijk expliciet bij de gemeente liggen, is er weinig aanleiding bij 
corporaties om pro actief in programma’s te schakelen. 
 
Kwaliteitsoordeel categorie 5: Algemene netwerkaspecten 
In feite is gedurende de strategische beleidsvoorbereiding onvoldoende inzichtelijk gemaakt wat de 
inhoudelijke en randvoorwaardelijke consequenties zijn voor de uitvoering van 
herstructureringsdoelen. Deze onzekerheid leidt tot onnodige druk op de onderhandelingstafel en de 
onderlinge verhoudingen tussen gemeente en corporaties. De democratische legitimatie van het 
beleid zonder formele instemming van de partners is op zich verdedigbaar maar riekt ook, vanuit het 
perspectief van de corporaties, naar de inzet van een machtsmiddel. Het bieden van ruimte aan 
corporaties gedurende de uitvoering om potentiële knelpunten gezamenlijk met gemeente ambtenaren 
op te lossen komt ten goede aan de onderlinge consensus. Minpunt bij de uitvoering op projectniveau 
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is dat het opknippen van de aanpak in deelgebieden de samenwerking tussen de corporaties 
onderling niet versterkt. Voor het derde deelgebied van de herstructurering, waarin corporatie- en 
gemeentebelangen door elkaar lopen is een tripartiete aanpak ook in de uitvoering van projecten 
onoverkomelijk.  
 
Het cijfer voor categorie 5 Algemene netwerkaspecten is een 5 
 
7.3.6 Netwerkvitaliteit: stuwing, onderhoud, feedback, leren  
De corporaties zijn het er over eens dat de gemeente op bestuurlijk en proces- en 
programmamanagementniveau een coördinerende en stuwende rol vervult als het gaat om de 
beschikbaarheid van middelen. Niet alleen de gemeentelijke organisatie en het Rijk, maar ook 
corporaties worden regelmatig aangesproken op het leveren van de noodzakelijke financiële bijdrage.  
 
Er wordt niet gestuurd op conflictpreventie. Enkel als projecten vastlopen komt de wethouder in beeld 
om in gezamenlijkheid tot een oplossing te komen. Hij is degene die ook de nodige slagkracht 
vertoont als moeilijke of impopulaire besluiten genomen moeten worden.  
 
In kwartaal en jaarrapportages wordt concreet de voortgang van programma’s en projecten bloot 
gelegd. Hierover politiek in de gemeenteraad en publiek in een klankbordgroep beargumenteerd 
verantwoording afleggen, ook als het tegenzit, heeft bij partners en met name bij de vereniging 
Wijkbeheer een positief effect gehad. Een gedegen audit of risico analyse heeft niet plaats gevonden. 
Wel was sprake van een inventarisatie of analyse van knelpunten in de uitvoering van de 
herstructurering. Helaas is deze inventarisatie pas uitgevoerd nadat de uitvoering dreigde vast te 
lopen. 
 
Het inrichten en onderhouden van de netwerken liet de bestuurder hoofdzakelijk over aan de proces- 
programmamanager. Door op het juiste moment te schakelen kan de wethouder een goed overzicht 
houden op het programma en, indien nodig, ook buiten formele overlegstructuren enige betrokkenheid 
bij projecten tonen. Ook op rijksniveau zijn, zij het vrij laat in het proces van GSB II, relaties gelegd en 
onderhouden hetgeen een positieve invloed heeft gehad op de betrokkenheid van het Ministerie en 
beschikbaar stellen van expertise en middelen.  
 
Kwaliteitsoordeel categorie 6 Netwerkvitaliteit: stuwing, onderhoud, feedback, leren 
De stuwende rol van de gemeente op alle niveaus heeft in algemene zin een positieve invloed gehad 
op de bijdrage van corporaties en Rijk in de zin van middeleninzet. De relatief late actieve 
betrokkenheid van het Rijk bij de wijkontwikkeling, door gebrek aan tijdige sturing hierop, kan een 
nadeel zijn. Achteraf blijkt immers dat ook het Rijk een zinvolle bijdrage kan leveren, dan wel de 
bijdrage van en het draagvlak bij corporaties positief kan beïnvloeden.  
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Het netwerk wordt overigens goed onderhouden, met name in relatie tot de informele gedeelte. In 
formele zin wordt niet besproken hoe de onderlinge samenwerking verstrekt kan worden. Er is sprake 
van een vast stramien van verantwoording afleggen door de gemeente jegens de gemeenteraad en 
een klankbordgroep als het gaat over het al of niet bereiken van doelen uit het WOP. Audits worden 
niet georganiseerd. Wel verricht de gemeentelijke projectmanager uitvoeringsanalyses, zij het niet 
gedurende de beleidsvoorbereiding van het WOP. Hiermee is onnodig veel onzekerheid in het proces 
opgesloten; een duidelijk minpunt in de regievoering.  
 
Het cijfer voor deze categorie is op basis van deze twee minpunten te waarderen met 
het cijfer 5. 
 
7.3.7 Netwerkproductie: prestaties, effectiviteit, innovatie, doelmatigheid  
De sturing door de gemeente als regisseur op het proces en de daadwerkelijke fysieke productie is op 
twee verschillende manieren ingericht.  
 
Gedurende de strategische beleidsvoorbereiding van 1999 tot augustus 2002 is de sturing in 
overwegende mate gericht op het realiseren van een langjarig integraal beleidskader. De productie 
van beleidsinhoud is hoofdzakelijk afkomstig uit gemeentelijke beleidsplannen. Zoals reeds 
aangegeven is de beleidsproductie van relevante partners, zoals de corporaties en de vereniging 
Wijkbeheer, aanzienlijk minder. Daarbij komt dat deze productie gekwalificeerd wordt als een 
inspraakreactie, die overigens serieus gewogen en verantwoord wordt. Opvallend is dat in deze fase 
op een lager abstractieniveau dan het WOP, namelijk de contractvorming rond een uit te voeren 
herstructureringsplan, sterk gestuurd wordt op de formele participatie van corporaties. De regie in 
deze fase op proces en productie is in hoge mate het domein van de wethouder, de proces- en 
programmamanager en een gemeentelijk beleidscoördinator.  
 
Na de vaststelling van het WOP als strategisch beleidskader verandert de gemeentelijke sturing op 
het proces en op de daadwerkelijke fysieke productie. Procesmatig stuurt de wethouder aanvankelijk 
zijn partners in het netwerk sterk aan op het tijdig bereiken programmadoelen. De wethouder verkiest 
daarbij een kwetsbare positie in de zin dat hij ook de gemeentelijke productie en afspraken hierover, 
op het niveau van procesbewaking, steeds weer kritisch beschouwd. Nadat enkele maanden na de 
vaststelling van het WOP alsnog een akkoord wordt bereikt over de herstructurering van fase 1 
(Vossenberg) door Woonpartners, wordt de sturing op strategisch niveau op programmadoelen 
minder strak. De sturing op proces en productie wordt grotendeels overgelaten aan gemeentelijke 
projectmanagers. Anders dan gedurende de strategische beleidsvoorbereiding wordt nu aan de 
corporaties en aangeschoven marktpartijen veel ruimte geboden aan het vertalen van 
programmadoelen naar uit te voeren herstructureringsprojecten. Deze processen op operationeel 
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projectniveau tussen gemeente, corporaties en ontwikkelaars verlopen, zoals aangegeven, in een 
prima harmonie in een setting van co productie. Hoewel in de GSB II periode niet alle doelen volledig 
zijn bereikt, zijn alle partners het er over eens dat er sprake is van zeer respectabele 
uitvoeringsresultaten. Een hoge fysieke productie in de zin van herstructureringsdoelen waarbij ook 
nog sprake is van een hoog kwaliteitsniveau.  
 
Voor aanvang van de wijkontwikkeling is een 0 meting verricht om bepaalde effecten in beeld te 
krijgen, bijvoorbeeld de tevredenheid van wijkbewoners over leefbaarheidaspecten. Voor het overige 
is er geen onderzoek gedaan naar effecten die direct in het verlengde liggen van de herstructurering. 
Bijvoorbeeld in hoeverre de uitplaatsing van bewoners tot probleemverplaatsing in andere wijken van 
Helmond leidt. 
 
Innovatie is geen randvoorwaarde voor de productie of kwaliteit van de beoogde herstructurering. Wel 
is op tactisch niveau geïnvesteerd om de communicatieprocessen via het internet tussen de partners 
maar ook met de huidige en toekomstige bewoners te bevorderen.  
 
De opzet van de projectstructuur met korte lijnen die vrijwel alle noodzakelijke verantwoordelijkheden 
en sturingsbevoegdheden bezit, heeft wat de gemeentelijke bijdrage betreft, geleid tot een 
doeltreffende en doelmatige aanpak. De corporaties en ontwikkelaars participeerden weliswaar met 
een groot mandaat in deze projectstructuur, doch volgden voor elk besluit ook een separaat traject in 
de eigen organisatiestructuur, met eigen discussie- en afwegingsmomenten. Deze dubbele processen 
en procedures gingen ten koste van de doelmatigheid. 
 
Kwaliteitsoordeel categorie 7: Netwerkproductie: prestaties, effectiviteit, innovatie, doelmatigheid 
De betrokkenheid van de vereniging Wijkbeheer is gedurende de totale GSB II periode gericht op het 
leveren van inspraak. Dit is, zoals reeds eerder gerefereerd, een eigen keuze. De gemeente heeft 
gedurende de strategische beleidsvoorbereiding van het WOP niet aangedrongen op een zwaardere 
procesmatige inbreng en beleidsinhoudelijke productie van de beide corporaties en marktpartijen. 
Laatstgenoemden hebben, althans voor zover bekend, daartoe ook geen initiatieven genomen. De 
netwerkproductie in deze fase van het beleidsproces is hierdoor onder de maat gebleven.  
 
Na de beleidsvaststelling en contractvorming is de betrokkenheid van de corporaties en marktpartijen 
zowel procesmatig alsmede in de zin van fysieke productie intensief. De netwerkproductiviteit is qua 
effectiviteit en efficiëntie hoog en hoogwaardig. Wel wordt betrekkelijk weinig aangeschonken aan de 
effect- en innovatiekwaliteit. 
 
Het cijfer voor deze categorie is een 7. 
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7.3.8 Verantwoording: inzicht, overzicht, toezicht 
De wethouder en de proces c.q. programmamanager gebruiken het WOP vrijwel permanent als een 
soort ‘spoorboekje’ dat getoetst wordt aan de daadwerkelijke koers, mate van handelen en 
middeleninzet. Het proces cq programmamanagement verwerft daarmee continue kennis en overzicht 
op prestaties in het veld. Voornamelijk de zwakke punten in de uitvoering van het WOP worden steeds 
weer aan de orde gesteld. Dit vindt overigens vooral op projectniveau plaats. Enkel als er geen uitweg 
is, wordt er opgeschaald bijvoorbeeld door een bilateraal bestuurlijk overleg tussen de wethouder en 
een corporatie en of marktpartij.  
 
In de regiegroep komen conflicten of inhoudelijke verschillen van inzicht niet plenair aan de orde, 
hetgeen een positief effect heeft op onderlinge verhoudingen, maar ook leidt tot enige 
oppervlakkigheid. Voor partners is het belangrijk dat de wethouder van de gemeenteraad en college 
van burgemeester & wethouders een vergaand sturingsmandaat heeft. Verantwoording over 
resultaten, op basis van relatief grove kaders, wordt achteraf voorgelegd. Deze manier van werken 
heeft een positieve uitwerking op de bestuurlijke doelmatigheid en doeltreffendheid. 
 
Kwaliteitsoordeel categorie 8: Verantwoording: inzicht, overzicht toezicht 
Het WOP als strategisch beleidskader is op strategisch en tactisch niveau een belangrijke inhoudelijke 
leidraad met name voor de bestuurlijk regisseur en de proces- programmamanager. De corporaties, 
marktpartijen en Vereniging Wijkbeheer richten hun betrokkenheid veel op het operationele 
projectniveau van de herstructurering: het slopen, renoveren en nieuw bouwen van woningen. Positief 
is dat op dit niveau een sfeer heerst van ‘hands on’, ‘we komen er samen uit’ en als het echt niet lukt 
dan schalen we samen op met het oogmerk om een knoop door te laten hakken. De vergaande 
mandaten bij de betrokken bestuurders en directeuren om te faciliteren en vergaande besluiten te 
nemen dragen bij aan een positieve zakelijke sfeer op projectniveau.  
 
Met name de helderheid van de herstructureringscontracten als kaderstellende 
documenten, de wijze waarop de betrokken partners deze middels een projectaanpak in 
de dagelijkse praktijk hebben gehanteerd en de omvang van het wederzijds vertrouwen 
op de werkvloer leiden tot het cijfer 8. 
 
 
7.3.9 Regierapport Helmond 
Het finale oordeel over de kwaliteit van bestuur door regie in Helmond is uitgedrukt in een grafiek. Dit 
is het sluitstuk van de analyse van de kwaliteit van bestuur door regie in Helmond. Op basis daarvan 
ontstaat een globaal beeld ten aanzien van die aspecten waar verbetering mogelijk lijkt. Door het 
ontbreken van wegingsfactoren is het niet mogelijk de mate van importantie van de afzonderlijke 
categorieën ten opzichte van elkaar te duiden. Gelet op het karakter van deze figuur, namelijk een 
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vereenvoudigde weergave van de onderzoeksresultaten, kunnen gemeenten onderling met elkaar 
worden vergeleken. 
 
In onderstaande figuur is de beoordeling voor bestuur door regie in Helmond in cijfers op de schaal 1 
tot en met 10 weergegeven. 
 
Tabel 7 Boordeling bestuur door regie in Helmond 
 
 
7.4 Theoretisch sturingsconcept  
In paragraaf 7.2. is aannemelijk gemaakt dat de sturing in Helmond in overwegende mate te relateren 
is aan een sturingsconcept van bestuur door regie. Het merendeel van de regiecriteria is van 
toepassing, althans worden geïdentificeerd. Dit is belangrijk om te weten. Het zou immers zo maar 
kunnen zijn dat de sturing in overwegende mate te vergelijken is met andere sturingsconcepten.  
 
Nu bekend is dat er in Helmond sprake is van enige vorm van bestuur door regie kan weer 
teruggegrepen worden naar hoofdstuk 5. Hier is voorzichtig aangeduid, dat de gekozen inrichting van 
de projectorganisatie en hiervan afgeleide sturingsprocessen vergelijkbaar is met het theoretisch 
model van Pröpper c.s. uit hoofdstuk 3.  
 
In deze paragraaf wordt aangegeven of en in hoeverre dit sturingsconcept ook daadwerkelijk is 
ingezet. Pröpper c.s. is met name onderscheidend van andere regieconcepten omdat ook wordt 
uitgegaan van een dominante sturing van de regisseur en sterke ondersteuning van 
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gemeentebestuur. Een actor kan zelf of gezamenlijk met andere actoren regievoeren. Ook kan 
regievoeren uitbesteed worden (Pröpper c.s., 2004). 
 
Voordat conclusies worden getrokken over de samenhang tussen bestuur door regie in Helmond en 





Regie is een bijzondere vorm van sturen en is gericht op afstemming van actoren, 
hun doelen en handelingen tot een min of meer samenhangend geheel, met het oog 
op een bepaald resultaat (Pröpper, 2004). 
 
Uitgangspunt Criteria kwaliteit Indicator 
Overzicht  Regisseur heeft een 
omvattend beeld van de 
situatie 
Inzicht in het beleidsonderwerp en relevante 
verbindingen met andere beleidsonderwerpen en 
relevante ontwikkelingen hierin. 
Alle relevante actoren en hun onderlinge relaties in 
beeld hebben. 
Doelen en belangen van relevante actoren en de 
verschillen en belangen hiertussen inzichtelijk 
hebben. 
Relevant beleid van de actoren en de voortgang van 
en resultaten daarvan kennen. 
Bevragen van actoren hierop. 
Verantwoording 
afleggen  
Regisseur is in staat om 
verantwoording af te leggen 
voor het handelen en de 
resultaten van het 
samenwerkingsverband dat 
onder zijn regie valt.  
Handelen vanuit verantwoordelijkheidsbesef en 
ambitieniveau.  
Zorgen voor voldoende betrokkenheid bij het geheel.
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De regisseur zet een 
gemeenschappelijke koers 
uit waarin doelen, middelen 
en tijdschema zijn 
vastgelegd. 
Stimuleren van een gemeenschappelijke 
visievorming. 
Thematiseren van problemen als gevolg van strijdige 
doelen en belangen. 
Onder woorden brengen en uitdragen van 
beleidslijnen. 
Bewaken van de voortgang en deze tijdig bijsturen 
waar nodig. 
Organiseren 
van inzet en 
samenwerking  
De regisseur motiveert 
voldoende actoren om met 
elkaar samen te werken en 
een bijdrage te leveren. 
Mobiliseren en enthousiasmeren van actoren. 
Koppelen van actoren aan elkaar. 
Toezicht op de inzet en inbreng van actoren en op 
de resultaten van de samenwerking. 
Terugkoppelen van de resultaten naar de actoren. 
 
Tabel 8 Regie (Pröpper, c.s. 2004) 
 
Op basis van deze tabel worden de regiecriteria van Pröpper c.s. vergeleken met regie in Helmond. 
 
De regisseur heeft een omvattend beeld 
Bestuur door regie in Helmond wordt verpersoonlijkt door een wethouder die namens het 
gemeentebestuur de volledige wijkontwikkeling stuurt. Reeds vanaf het eerste moment van de 
strategische beleidsvoorbereiding is deze bestuurder dominant in zijn sturing. In deze fase van het 
beleidsproces is de typering ‘visionaire regisseur’ het meeste van toepassing. Er is sprake van een 
grote vrijheid om een eigen script te schrijven en dit op de lokale situatie in de aandachtswijk aan te 
passen.  
 
De regisseur is in staat om verantwoording af te leggen 
Het WOP als strategisch beleidskader is op strategisch en tactisch niveau een belangrijke inhoudelijke 
leidraad met name voor de bestuurlijk regisseur en de proces- programmamanager. De corporaties, 
marktpartijen en Vereniging Wijkbeheer richten hun betrokkenheid veel op het operationele 
projectniveau van de herstructurering: het slopen, renoveren en nieuw bouwen van woningen. De 
vergaande mandaten bij de betrokken bestuurders en directeuren om te faciliteren en vergaande 
besluiten te nemen dragen bij aan een positieve zakelijke sfeer op projectniveau. 
 
De regisseur zet een gemeenschappelijke koers uit 
Vanaf het begin leunt de regisseur sterk op de gekozen projectstructuur met proces- programma- en 
projectmanagement. De functie van proces- en programmamanager is verenigd in een gemeentelijke 
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functionaris. Het projectmanagement is verdeeld over verschillende gemeentelijke functionarissen. 
Gedurende de strategische beleidsvoorbereiding van het WOP ligt het accent qua ondersteuning van 
de regisseur overwegend op procesmanagement. Partners worden gestuurd richting een gezamenlijk 
uit te voeren programma. Het procesmanagement kenmerkt zich, anders dan de regisseur, door de 
focus sterk op informele communicatie en gezamenlijke agendavorming te leggen. Partners moeten 
elkaars agenda leren kennen en in gezamenlijkheid tot een realistische aanpak komen. Ook impliciete 
veronderstellingen moeten daarbij boven tafel komen. Ook de lobby richting politiek en diverse 
maatschappelijke partners, zoals bewonersorganisaties, scholen, politie etc. is in deze fase van 
belang. Hiermee ontstaat bij veel partijen die invloed of betrokkenheid hebben op de wijkontwikkeling 
een draagvlak voor de beoogde aanpak.  
 
De daadwerkelijke vertaalslag naar inhoudelijke uitvoeringsresultaten in de herstructurering wordt, 
zoals gezegd, gestuurd door gemeentelijke projectmanagers. Op dit niveau worden de partners door 
de gemeente overigens optimaal gefaciliteerd en, anders dan gedurende de strategische 
beleidsvoorbereiding, als coproducent betrokken. Voor de corporatie Volksbelang is de vorm van 
regievoering respectievelijk visionair en daarna facilitair gedurende de totale GSB II periode 
geaccepteerd. Bij de corporatie Woonpartners is de dominante regie van de wethouder en zijn 
ambtelijke staf minder acceptabel. De beoogde agenda van de gemeente gedurende de strategische 
beleidsvoorbereiding loopt niet geheel synchroon met de eigen agenda. Ook de politieke druk om als 
corporatie hierop aan te sluiten leidt tot onnodige spanning. Met name in de fase van de strategische 
beleidsvoorbereiding en de separate contractonderhandelingen over de uit te voeren herstructurering 
zijn de onderlinge verhoudingen moeizaam. Woonpartners ziet ook liever dat de sturing door de 
wethouder op factor tijd minder dominant is. Het gaat immers om de kwaliteit. Het tijdens de 
beleidsuitvoering meer richten van de regie op procesbewaking en faciliteren van de beleidsuitvoering 
heeft een positief resultaat gehad op de onderlinge verhoudingen. Vastgesteld kan worden dat in deze 
fase een groot deel van de herstructureringsdoelen is bereikt, zonder dat er sprake is van 
aanmerkelijke spanning in relaties. 
 
Partners zoals de corporaties nemen zelf geen initiatief tot een sturende rol, waardoor de 
gemeentelijke regierol niet ter discussie komt te staan. Wat opvalt tijdens de strategische 
beleidsvoorbereiding is dat de gemeente als regisseur naast een zekere dominantie ook een zakelijk 
opstelling blijft houden. 
 
De regisseur motiveert voldoende actoren 
De regisseur ontbeert echter de benodigde machtsbronnen om het script bij andere actoren af te 
dwingen, terwijl hij voor de uitvoering wel van hen afhankelijk is. In de fase van strategische 
beleidsontwikkeling kiest de wethouder er bewust voor om de meest relevante actoren, zoals de 
betrokken corporaties en de vereniging Wijkbeheer, te laten participeren op het niveau van 
gekwalificeerde inspraak: het bestuur neemt in principe de inspraak over, of wijkt beargumenteerd af. 
De dominantie qua sturing in de fase van strategische beleidsvoorbereiding wordt voor alle 
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betrokkenen zichtbaar en voelbaar als ook sterk gestuurd wordt op tijdige contractvorming omtrent uit 
te voeren herstructureringsplannen. Het WOP is daarmee geen ‘vrijblijvend’ beleidskader voor het 
beleidsnetwerk. Vroegere beleidskaders zijn dit wel. Hiermee wordt in feite de beleidsinhoud in 
belangrijke mate gekoppeld aan een juridisch financiële binding voor de daadwerkelijke uitvoering. 
Door een beleidsfase te voorzien van een harde deadline, wordt de druk bij corporaties om overstag 
te gaan en actief te participeren sterk verhoogd. De druk is acceptabel omdat de problematiek qua 
omvang en complexiteit een sterke aanpak vergt.  
 
Het verloop van deze overwegend informele lobbyachtige netwerkprocessen gedurende de 
beleidsvoorbereiding leidt ertoe dat de wethouder als bestuurlijk regisseur vol vertrouwen het WOP ter 
vaststelling aan de gemeenteraad kan voorleggen. Hij neemt daarbij, wat de zekerheid omtrent de 
uitvoering betreft, weloverwogen en bewust een risico. Immers bekend is dat het herstructureringsplan 
nog niet door Woonpartners contractueel is afgedekt. De dominante rol blijft de wethouder ook 
vervullen gedurende de beleidsvaststelling. Het wijzen op het principe dat strategische 
beleidsvaststelling is voorbehouden aan een democratische institutie zoals de gemeenteraad is 
hiervan een concreet voorbeeld.    
 
Na de beleidsvaststelling wordt de dominante sturing anders ingevuld. Zeker nadat enkele maanden 
later ook met Woonpartners en marktpartij Janssen de Jong plancoördinatie een 
uitvoeringsovereenkomst is overeengekomen. De focus van de sturing verschuift overwegend naar 
het niveau van strategische procesbewaking van programmadoelen en het faciliteren van de 
uitvoeringsorganisatie met middelen. De bemoeienis qua sturing op proces- programma en 
projectniveau is dus minimaal. De wethouder ‘verkleurt’ in de fase van beleidsuitvoering van een 
visionaire regisseur tot een meer faciliterende regisseur. 
 
Hij stelt zich gedurende de beleidsuitvoering meer dienstbaar op aan het samenspel van de 
samenwerkende partners. Ook op dit niveau ontbeert de wethouder onherroepelijk doorzettingsmacht 
omdat de medewerking van corporaties en marktpartijen, ondanks de juridisch financiële binding, voor 
de uitvoering van projecten cruciaal is. Ook het management op tactisch niveau verkleurt in deze fase 
overigens meer en meer van proces- naar programmasturing, gericht op samenhang, systematiek en 
samenwerking in de uitvoering van het WOP.  
 
Bestuur door regie in Helmond vertoont inderdaad veel overeenkomsten met het theoretisch concept 
van regievoering volgens Pröpper c.s. In het kort: een gemeente die dominant stuurt, met een sterke 
ondersteuning van proces- programma- en projectmanagement. 
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7.5 Samenvatting en conclusie 
In algemene zin kan gesteld worden dat bestuur door regie zoals toegepast in Helmond op basis van 
de geselecteerde kwaliteitscriteria gemiddeld met een voldoende beoordeeld kan worden. Veel 
spanning in het netwerk kan weggenomen worden als partners bij aanvang van de 
beleidsontwikkeling afspreken en vastleggen om gezamenlijk op basis van gelijkwaardigheid in het 
totale beleidsproces op te trekken. Dat de gemeente regisseur is hoeft niet te betekenen dat er geen 
gezamenlijke opgave ligt, bijvoorbeeld in de co productie van de ontwikkeling en vaststelling van 
strategisch beleid. De uitvoering heeft aangetoond dat co productie effectief en efficiënt kan zijn. Er 
kan zich echter ook een situatie voordoen dat er tussen actoren geen bereidheid is tot co productie op 
strategisch niveau van de beleidsontwikkeling. Bij de samenwerking met het Rijk is relevant of deze 
actor in staat is een effectieve bijdrage te leveren.  
 
Bij aanvang van een wijkontwikkelingsproces gezamenlijk spelregels vaststellen kan het proces en de 
resultaten positief beïnvloeden. Als hier overigens geen concreet uitzicht op is, is vanwege de 
onderliggende problematiek verdedigbaar dat het gemeentebestuur de strategische voorbereiding en 
vaststelling een gemeentelijke aangelegenheid laat, met alle uitvoeringsrisico’s van dien.  
Bestuur door regie in Helmond vindt inderdaad overwegend plaats volgens het sturingsconcept van 
Pröpper c.s. Ondanks het ontbreken van formele doorzettingsmacht is de regierol van de wethouder 
dominant. Visionair tijdens de strategische beleidsvoorbereiding en sterk op proces bewaken en 
faciliteren gericht tijdens de uitvoering van het programma. 
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8 Kwaliteit van bestuur door regie; het onderzoek in Eindhoven 
8.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk zal, analoog aan de werkwijze in hoofdstuk 7, het daadwerkelijke regieonderzoek in 
Eindhoven plaatsvinden. Als basis fungeert daarvoor allereerst hoofdstuk 6. Hierin is een globale 
beschrijving gegeven van het vastgestelde GSB II in Eindhoven van 1999 tot 2005. Daarna is meer 
concreet de herstructureringsopgave van de woningvoorraad in de Kruidenbuurt, de mate van 
doelbereiking en de gekozen organisatiestructuur beschreven. 
 
Volgens een eerste indicatie lijkt de wijze waarop Eindhoven invulling geeft aan haar regisserende rol 
op een van Hupe en Klein afgeleid sturingsconcept. In dit concept is sprake is van een vorm van 
gemeentelijke regie met een afgewogen gebruik van bestuurlijke instrumenten (juridisch, financieel en 
communicatief). Beleid komt niet tot stand door een dominante gemeentelijke sturing, maar als gevolg 
van samenwerking en communicatie tussen diverse stedelijke actoren. De gemeente fungeert daarbij 
vooral als bestuurlijk intermediair in een setting van gelijkheid. De na te streven beleidsinhoud is in 
beginsel relatief abstract en het resultaat van een proces waarbij ruimte is voor een gelijkwaardige 
inbreng van eigen belangen en wederzijdse afhankelijkheden. Gezamenlijk zetten de actoren de koers 
uit en sturen het strategische beleidsproces. In het verlengde van deze vorm van strategische sturing 
wordt de inhoud van het herstructureringsbeleid op wijkniveau van onderop bepaald. Deze 
procesgang is te typeren als een reeks van beslissingen, door verschillende actoren op uiteenlopende 
momenten genomen, waarin beleid gaandeweg vorm krijgt. Hierbij is ook ruimte voor 
beleidscoproductie van bewonersorganisaties.  
 
De keuze van Eindhoven voor bestuur door regie als sturingsconcept en de eerste indicatieve typering 
hiervan op basis van een overwegend theoretisch model (hoofdstuk 3), zegt uiteraard ook nog niets 
hoe er in Eindhoven daadwerkelijk bestuur door regie heeft plaatsgevonden, laat staan dat er een 
oordeel over de kwaliteit te geven is.  
 
Om hierover meer nauwkeurig een beoordeling te kunnen geven vindt in dit hoofdstuk een 
verdiepende analyse plaats. Daartoe zijn, zoals in hoofdstuk 1 aangegeven, relevante dossiers 
onderzocht en de belangrijkste ‘spelers’ in Eindhoven geïnterviewd. Relevante dossierinformatie is 
overwegend aangetroffen in kaderstellende documenten, evaluaties en in verslaglegging van 
bestuurlijke overleggen en bewonersbijeenkomsten met de wijk uit de GSB II periode. Deze informatie 
is verwerkt in de analyse via verwijzingen naar de literatuurlijst. De belangrijkste ‘spelers’ in de aanpak 
van de herstructurering zijn bestuurders, directeuren, beleidsambtenaren en een 
bewonersvertegenwoordiger. Zij completeren de analyse en worden als respondenten 7 tot en met 11 
opgevoerd (zie bijlage 3). 
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Bij aanvang is de analyse relatief globaal, althans in relatie tot het vraagstuk. Een gezamenlijke 
evaluatie van het gemeentebestuur met de Eindhovense corporaties over de integrale wijkvernieuwing 
tussen 2000 en 2005, alsmede een reactie hierop van de gezamenlijke bewonersorganisaties38, 
voorziet in een beoordeling van de aanpak van aandachtswijken. De evaluatie van de gemeente en de 
corporaties leidt tot een redelijk kritische beoordeling van de eigen prestaties. De reactie van de 
gezamenlijke bewonersorganisaties hierop laat ook een kritisch beeld zien, waarbij diverse 
verbeterpunten worden aangegeven. Het is overigens nog maar de vraag of beide beoordelingen ook 
direct toe te schrijven zijn aan bestuur door regie in de Kruidenbuurt. De evaluatie en de reactie hierop 
beslaat namelijk de organisatie van de aanpak in de herstructureringswijken in Eindhoven 
gezamenlijk. Dossieronderzoek en interviews dienen daarom tot een meer concrete beschrijving van 
bestuur door regie gedurende het beleidsproces van GSB II in de Kruidenbuurt te leiden (8.2.). Tijdens 
en na deze interviews zijn de criteria en indicatoren voor de kwaliteit van bestuur door regie (bijlage 
1a, kwaliteitscriteria) voorgelegd aan respondenten. Onafhankelijk van elkaar hebben de 
respondenten daarbij ook aangegeven of de kwaliteitscriteria voor bestuur door regie volgens hun 
waarneming al of niet zijn toegepast, dan wel of de toepassing onbekend is (bijlage 2, scoretabel). De 
dossiers, interviews en waarnemingen van respondenten leiden tot een relevante indicatie of er 
überhaupt in Eindhoven sprake is van bestuur door regie, dan wel dat een ander sturingsconcept van 
toepassing is. 
 
De hiervoor beschreven analyse leidt dus tot een belangrijke verdiepingsslag in het regieonderzoek. 
Om te komen tot een finaal inhoudelijk oordeel of kwalificatie van de kwaliteit van bestuur door regie, 
is nog een stap extra gezet. Daartoe zijn de uitkomsten van de analyse van respectievelijk dossiers, 
interviews en scores door respondenten langs de geselecteerde kwaliteitscriteria voor bestuur door 
regie gelegd. De confrontatie levert de definitieve beoordeling op van de kwaliteit van bestuur door 
regie in Eindhoven. De beoordeling voorziet in rapportcijfers die verwerkt zijn in een figuur (8.3).  
 
Sluitstuk van het regieonderzoek is een analyse of en in hoeverre de daadwerkelijk toegepaste 
regievoering in Eindhoven in overwegende mate overeenkomsten vertoont met het van Hupe en Klijn 
afgeleide regieconcept, dan wel met een ander theoretisch regieconcept (8.4.).  
 
 
8.2 De kwaliteit van bestuur door regie in Eindhoven in GSB II m.b.t. de herstructurering 
van de woningvoorraad in de aandachtswijk 
Het eerste deel van de analyse van de kwaliteit van bestuur door regie gedurende GSB II in 
Eindhoven is te typeren als relatief globaal. Een gemeenschappelijke evaluatie van de gemeente en 
de corporaties, alsmede een reactie hierop van de gezamenlijke bewonersorganisaties, biedt in relatie 
                                                     
38  Gemeente Eindhoven, sector Strategie, 5 jaar integrale wijkvernieuwing, september 2006. 
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tot dit vraagstuk voor de aanpak in de herstructureringswijken in Eindhoven gezamenlijk een 
beoordeling. Aan de hand van dossierinformatie en interviews met sleutelfiguren kan vervolgens meer 
concreet een beschrijving gegeven worden van bestuur door regie. Deze beschrijving is opgeknipt in 
verschillende beleidsfases en hieraan gekoppelde periodes. Tijdens en na de interviews zijn de 
criteria en indicatoren voor de kwaliteit van bestuur door regie (bijlage 1a) voorgelegd aan de 
respondenten. De respondenten hebben daarbij ook aangegeven of de kwaliteitscriteria voor bestuur 
door regie volgens hun waarneming al of niet zijn toegepast, dan wel of de toepassing onbekend is. 
Het resultaat van de diverse reacties is verantwoord in een scoretabel (bijlage 2). 
 
8.2.1 Evaluatie GSB II Eindhoven in relatie tot kwaliteit bestuur door regie 
De integrale wijkvernieuwing in Eindhoven is in 2006 onderwerp van een gezamenlijke evaluatie van 
de gemeente Eindhoven en de corporaties geweest. De evaluatie is voorzien van een afzonderlijke 
reactie van de gezamenlijke bewonersorganisaties. In beide documenten worden naast een 
beoordeling van de mate van doelbereiking ook uitspraken gedaan over de kwaliteit van het proces, 
de organisatie en de communicatie bij de aanpak van de integrale wijkvernieuwing. Daarmee is er een 
eerste verband gelegd met bestuur door regie. 
 
De conclusies in de evaluatie39 zijn in relatie tot de kwaliteit van bestuur door regie te betitelen als 
kritisch. De verbeterpunten betreffen met name de te geringe tijdsinzet van gemeente en corporaties 
om te komen tot draagvlak binnen de wijk en de te beperkte communicatie inzet. Klaarblijkelijk heeft 
men dit aspect bij de start van het proces onderschat. Niet alleen in de gemeente Eindhoven zelf, 
maar ook naar buiten toe is er schijnbaar ruimte voor verbetering. Zo kunnen de successen van de 
gezamenlijke Eindhovense wijkvernieuwingsaanpak meer uitgestraald worden.  
 
De samenwerking tussen partijen wordt over het algemeen als redelijk ervaren. Wel blijkt uit een 
inventarisatie dat er discussie is over mandaten, verantwoordelijkheden en bevoegdheden. Zo lijkt 
soms zelfs niet duidelijk wie de gemeentelijke projectleider is. 
 
De reactie40 van de gezamenlijke bewonersorganisaties op deze evaluatie is eveneens kritisch. 
Vergelijkbaar met de evaluatie van de gemeente en de corporaties is er onduidelijkheid over de 
invulling van de te onderscheiden rollen en verantwoordelijkheden binnen het proces en de mate 
waarin bewoners kunnen en mogen participeren. 
 
                                                     
39  Gemeente Eindhoven, sector Strategie, integrale wijkvernieuwing na 5 jaar, maart 2006, pag. 37 t/m 39. 
40  Gemeente Eindhoven, sector Strategie, 5 jaar integrale wijkvernieuwing, wat vinden de bewoners ervan?, Eindhoven, september 
2006, pag.7 en 8. 
‘Bestuur door regie’ in twee gemeenten 97
 
Het algehele oordeel over de wijze van communicatie wordt door de bewonersorganisaties overigens 
als positief wordt ervaren. Kritiek is er op het grote verloop onder de professionele krachten in de 
herstructeringsprojecten. Dit wordt als zeer belastend ervaren. 
 
De evaluatie en de reactie hierop van de gezamenlijke bewonersorganisaties leiden tot eerste globaal 
beeld van bestuur door regie bij de aanpak van de herstructureringswijken gezamenlijk. Om meer 
concreet een beoordeling te kunnen geven van bestuur door regie in Eindhoven, i.c. de Kruidenbuurt, 
is een verdere verdiepingsslag noodzakelijk. Daartoe zijn, zoals aangegeven, de interviews met de 
respondenten en de dossiergegevens, in het vervolg van deze paragraaf, verwerkt per fase van het 
gevolgde beleidsproces. Ook voor Eindhoven geldt dat de aanpak van de wijkontwikkeling en hiervan 
afgeleide herstructurering van de woningvoorraad gedurende GSB II verscheidene fases en periodes 
beslaat. In de periode van 1999 tot 2005 is daarbij respectievelijk sprake van strategische 
voorbereiding, vaststelling en gedeeltelijke uitvoering van de herstructurering. De uitvoering loopt 
overigens in 2005 door tot 2010 (GSB III en verder). 
 
8.2.2 Strategische beleidsvoorbereiding wijkontwikkeling: 1999 tot december 2000 
In hoofdstuk 6 is reeds aangegeven dat GSB II in Eindhoven zich inhoudelijk, alsmede ten aanzien 
van de programmatische aanpak en hiermee samenhangende processen richt op twee niveaus. Op 
het niveau van de stad is het beleid gericht op het verankeren en duurzaam uitbouwen van de 
bestaande ruimtelijke- en economische structuur. Op het niveau van de wijken is het beleid gericht op 
het vernieuwen en versterken van de sociale structuur, die daarmee, via een inhaalslag, in balans 
wordt gebracht. In de vertaalslag van het GSB heeft het beleid gericht op het vernieuwen en 
versterken van de sociale structuur politiek de hoogste prioriteit. Gebaseerd op een analyse van de 
integrale problematiek en eventuele herstructureringsnoodzaak zijn daartoe acht wijken geselecteerd 
met een ‘impulsprofiel’41. De Kruidenbuurt is aangemerkt als een van de acht impulswijken. Tussen 
januari 1999 tot december 2000 is voor de aanpak van de Kruidenbuurt een proces van strategische 
beleidsvoorbereiding doorlopen. Hierbij zijn door het gemeentebestuur een drietal kaderstellende 
documenten vastgesteld42.  
 
Vanuit het perspectief van de inhoud bezien zijn deze documenten overwegend globaal en 
oriënterend van opzet. De Stadsvisie formuleert als doelstelling voor de ontwikkeling van de 
impulswijken dat de samenstelling van de woningvoorraad zodanig beïnvloed moet worden dat 
mensen die een ander huis zoeken dat in hun eigen buurt kunnen vinden. Het stedelijk 
ontwikkelingsprogramma biedt een korte typering van de Kruidenbuurt met enkele kansen, waaronder 
                                                     
41  Stedelijk ontwikkelingsprogramma 1999-2004, gemeente Eindhoven, oktober 1999, pag. 59 
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herstructurering in Eindhoven 2000-2010, Eindhoven, augustus 2000. 
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het verder ontwikkelen van het bestaande Masterplan voor de Kruidenbuurt43. Omdat de beoogde 
ontwikkeling van dit Masterplan en vergelijkbare plannen in de overige impulswijken gepaard gaat met 
een omvangrijke en complexe herstructureringsopgave, zijn er door de gemeente Eindhoven en de 
gezamenlijke woningcorporaties op stedelijk niveau generieke prestatie afspraken gemaakt. Voor de 
Kruidenbuurt is er sprake van de sloop van 735 woningen in de periode 2000 tot 2010. Bij 
herstructurering van de woningvoorraad als onderdeel van de wijkontwikkeling is sloop overigens 
geen doel op zich. Dit beeld wordt versterkt omdat in deze fase van de beleidsvoorbereiding niet hard 
is aangeven wat het programma zal zijn van de vervangende nieuwbouw. Daartoe dient nog 
onderzoek plaats te vinden en moeten woningmarktontwikkelingen worden afgewacht. De 
ogenschijnlijk concrete sloopdoelstelling is daarmee in een beïnvloedbare beleidscontext geplaatst 
met onzekerheid dus over de uitvoering en het ontwikkelingsperspectief. 
 
Vanuit procesmatig perspectief bezien zit de gemeente Eindhoven in de fase van strategische 
beleidsvoorbereiding van de wijkontwikkeling vroegtijdig op stedelijk niveau in op vergaande 
versterking van de samenwerking met de gezamenlijke Eindhovense corporaties. Deze samenwerking 
speelt zich af op het niveau van gezamenlijke beleidsvorming. Vergelijkbaar met de beleidsinhoud zijn 
de in te richten processen vooraf eveneens te betitelen als globaal en flexibel qua uitgangspunten, 
getuige de politieke en bestuurlijke insteek van de gemeente en de gezamenlijke corporaties. ‘Als 
bestuurlijk uitgangspunt blijft gelden dat de in de Stadsvisie 2010 neergelegde ambities alleen kunnen 
worden gerealiseerd als velen in de stad zich willen zien als partner van de overheid en de overheid 
bereid is als partner van burgers en hun organisaties te opereren en in coproductie wil werken. Een 
efficiënt en effectief werkende overheid zal zich richten op de eigen kerntaken en de juiste 
randvoorwaarden bieden voor datgene wat overgelaten kan worden aan niet overheden44’. ‘Bij 
herstructurering zal de gemeente – vanuit het gegeven van een integrale aanpak en haar 
publiekrechtelijke verantwoordelijkheden - de regierol vervullen. De corporaties zijn leidend waar 
sprake is van incidentele sloop en vervangende nieuwbouw, vanzelfsprekend binnen de door de 
gemeente aangegeven randvoorwaarden. In het proces van herstructurering zijn veel partijen vanuit 
wisselende perspectieven belanghebbend. Deze dynamiek zorgt ervoor dat een blauwdruk voor 
oplossingen niet bestaat. De afspraken moet dus naast zeker ook flexibel van karakter zijn. Dat geldt 
zowel voor het ‘wat’ als voor het ‘hoe’45. 
 
De directies van de corporaties en de gemeente Eindhoven hebben vrijwel zonder discussie voor 
deze vorm samenwerking in de strategische beleidsvoorbereiding gekozen. De omvangrijke en  
                                                     
43  Masterplan Kruidenbuurt, Stichting Trudo en gemeente Eindhoven, september 1999. 
44  Stedelijk ontwikkelingsprogramma 1999-2004, gemeente Eindhoven, oktober 1999, pag. 36 en 39. 
45  Herstructurering in Eindhoven 2000-2010, Eindhoven, augustus 2000, pag. 5. 
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complexe herstructureringsdoelstellingen van het Rijk hebben vergaande volkshuisvestelijke en 
financiële consequenties voor alle impulswijken. Het formuleren van gezamenlijke uitgangspunten 
voorafgaand aan de uitvoering leidt tot consistent beleid en wederzijds vertrouwen. In principe dienen 
bewoners van te slopen woningen binnen de eigen wijk geherhuisvest te worden. Voorkomen moet 
worden dat problemencumulaties van de ene naar de andere wijk verplaatst worden. De 
samenwerking op dit niveau is te betitelen als zakelijk en constructief. Corporaties bereiden de 
agenda gezamenlijk voor. Voorkomen is daarmee dat de gemeente partijen tegen elkaar uit kan 
spelen(respondent 11). 
 
De stedelijke prestatie afspraken over de beoogde herstructurering die door de gemeente Eindhoven 
en de corporaties gezamenlijk zijn opgesteld en geaccordeerd fungeren als leidraad voor een 
raadsvoorstel46. Hierin zijn de hiervoor beschreven inhoudelijke- en procesmatige adviezen met 
betrekking tot de integrale vernieuwing in de diverse impulswijken integraal overgenomen. Dit is een 
bewuste keuze geweest van zowel gemeentebestuur als corporatiedirecties. In diverse impulswijken, 
zoals de Kruidenbuurt is immers al veel energie gestoken in de analyse van problemen en het 
uitdenken van verbeterscenario’s (respondent 11). Een stedelijke doelstelling van onder andere sloop 
van ca. 4000 woningen voor de gezamenlijke corporaties impliceert voor de Kruidenbuurt een 
doelstelling van 735 te slopen woningen. Deze doelstelling is dus in de lijn van het strategisch stedelijk 
beleidskader formeel gerelateerd aan het reeds bestaande masterplan, dat een beschrijving van de 
herstructureringsopgave biedt. In de lijn van de kaderstellende documenten op stedelijk niveau voor 
de wijkontwikkeling is ook het masterplan qua inhoudelijke uitwerking en uit te voeren processen 
flexibel van opzet. ‘Het masterplan is geen vastomlijnd stedenbouwkundig plan. Tot het zover is, 
zullen er nog veel gesprekken met alle partijen moeten volgen. Wél legt het masterplan intenties vast 
voor de toekomst. Met dit masterplan wordt om het vertrouwen van alle partijen gevraagd in de 
nieuwe Kruidenbuurt. Het masterplan is geen dictaat, maar een raamwerk om de Kruidenbuurt tot een 
stedelijke tuinwijk met toekomst te maken. Sloop en vervangende nieuwbouw van 737 woningen is 
geen eenvoudige opgave, maar een avontuur dat alleen kan slagen als alle partijen daar hun 
schouders onder willen zetten en daarvoor soms hun nek willen uitsteken47’.  
 
Volgens het raadsvoorstel wordt bestuur door regie gesitueerd op stedelijk niveau in een regiegroep 
met een zware bestuurlijke bezetting van de meest betrokken wethouders, corporatiedirecteuren, 
directeuren van gemeentelijke diensten, vertegenwoordigers van huurdersbelangenverenigingen en 
mogelijke vertegenwoordigers van marktpartijen. Voorzitter van deze stedelijke regiegroep is een 
wethouder. Deze wethouder heeft ook de herstructurering van de Kruidenbuurt in portefeuille 
(respondent 11). De stedelijke regiegroep staat op relatief grote afstand van de uitvoering van de 
wijkontwikkeling in de acht impulsgebieden, i.c. dus ook de herstructurering van de woningvoorraad in 
                                                     
46  Voorstel met betrekking tot de opgave voor integrale wijkvernieuwing in de periode 2000 – 2010, Eindhoven  5 december 2000 
47  Masterplan Kruidenbuurt, Stichting Trudo en gemeente Eindhoven, september 1999, pag. 6 en 8. 
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de Kruidenbuurt. ‘De regierol in de uitvoering is divers en afhankelijk van de aard van het deelproject. 
Dit kan de corporatie zijn, of een vakdienst of een marktpartij etc.48 ’. In de stedelijke regiegroep 
participeert ook de huurders belangenvereniging. Hoewel de signalen van deze vereniging serieus 
worden genomen, is de participatie toch vooral beoogd om gezamenlijke beslissingen tussen 
gemeente en corporaties te legitimeren (respondent 11). 
 
Op het niveau van de Kruidenbuurt is overigens in deze fase, reeds vooruitlopend op het stedelijk 
afsprakenkader tussen gemeente en corporaties, gekozen voor een vergelijkbaar model van bestuur 
door regie. Vanaf november 1999 is reeds een stuurgroep op wijkniveau actief. Deze stuurgroep staat 
weliswaar onder voorzitterschap van een wethouder, doch de regie wordt situationeel bepaald, 
afhankelijk van de uit te werken beleidsvoorbereiding voor de herstructurering. Naast de wethouder 
participeren de corporatiedirecteur en voorzitter van de bewonersorganisatie in de stuurgroep. De 
wethouder is, zoals hiervoor aangegeven, ook voorzitter van de stedelijke regiegroep (respondent 11). 
De stuurgroep heeft een organisatiemodel vastgesteld. ‘Het organisatiemodel geeft aan: in welke fase 
bevinden we ons en welke moeten we nog doorlopen; wie heeft in welke fase de regie en met wie 
dient overleg of inspraak plaats te vinden; hoe is de huidige planning49’. De stuurgroep is een vrij 
compact gezelschap met korte lijnen, waarin alleen de gemeente, Trudo en bewoners zitting hebben.  
 
8.2.3 Strategische beleidsvaststelling wijkontwikkeling: december 2000 
In deze periode wordt het raadsvoorstel met betrekking tot de opgave voor integrale wijkvernieuwing 
2000 – 2010, alsmede de rapportage van de werkgroep herstructurering en het Masterplan voor de 
Kruidenbuurt – als resultaat van de strategische beleidsvoorbereiding- behandeld in respectievelijk de 
functionele raadscommissie en de gemeenteraad. Door het college van B & W zijn in deze periode 
nog tien richtinggevende kwalitatieve uitspraken toegevoegd aan het raadvoorstel. Negen uitspraken 
hebben betrekking op inhoudelijke aspecten in de sfeer van leefbaarheid en veiligheid. Een aspect 
heeft betrekking op het proces, met name het streven naar innovatie van informatie- en 
communicatietechnologie50. Deze toevoeging aan de tekst door Burgemeester & Wethouders leidde 
overigens niet tot een heroverweging bij de gezamenlijke corporaties (respondent 11).Op het moment 
van de formele vaststellingsvergadering door de gemeenteraad is er sprake van een definitief 
beleidskader voor de integrale wijkvernieuwing van de Kruidenbuurt tussen 2000 en 2010. De 
wethouder die voorzitter is van het strategisch overleg loodst de documenten succesvol met slechts 
een tegenstemmende partij door raadscommissie en gemeenteraad. De gezamenlijke corporaties 
accorderen dit beleidskader eveneens binnen de eigen organisatie (respondent 11). 
 
                                                     
48  Voorstel met betrekking tot de opgave voor integrale wijkvernieuwing in de periode 2000 – 2010, Eindhoven 5 december 2000, pag. 6. 
49  Verslag stuurgroep Kruidenbuurt, Eindhoven, 2 februari 2000, pag. 2. 
50  Voorstel m.b.t. de opgave voor integrale wijkvernieuwing in de periode 2000 – 2010, Eindhoven 5 december 2000, pag. 12-14. 
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8.2.4 Uitvoering strategisch beleid tot einde GSB II: januari 2001 tot 31 december 2004 
De opgave voor de integrale wijkvernieuwing 2000 – 2010 van impulswijken is dus door de 
gemeenteraad en de corporaties in Eindhoven gezamenlijk vastgesteld. Voor de Kruidenbuurt  
bevestigt dit besluit nogmaals dat het masterplan voor de aanpak van de Kruidenbuurt tot 2010 de 
agenda bepaalt voor de uitvoering van strategisch beleid. Hoewel de beleidsinhoud dus ongewijzigd 
blijft, treedt er als gevolg van het raadsbesluit, zoals hiervoor in paragraaf 8.2.2. beschreven , een 
wijziging op in bestuur door regie. De wethouder en de corporatiedirecteur van Trudo participeren 
vanaf dat moment zowel in de nieuwe stedelijke regiegroep, als in de reeds bestaande stuurgroep 
Kruidenbuurt. Van belang is daarom te achterhalen wat hiervan de consequenties zijn voor bestuur 
door regie bij de uitvoering van strategisch beleid voor de Kruidenbuurt. In de praktijk blijkt dat er 
overwegend sprake is van verschillende agenda’s die als het ware naadloos op elkaar aansluiten. De 
stedelijke regiegroep blijft op een hoog abstractieniveau functioneren en richt zich vooral op het op 
hoofdlijnen bewaken van de aanpak van de acht impulswijken gezamenlijk (respondent 11). Een 
essentiële bijdrage levert de regiegroep doordat de gemeente Eindhoven als onderdeel van een 
totaalpakket aan middelen ca. 9 miljoen euro vrijmaakt om te investeren in de grondexploitatie van de 
Kruidenbuurt (respondent 8). De uitvoering van strategisch beleid blijft dus het domein van de 
stuurgroep Kruidenbuurt. De stuurgroep Kruidenbuurt acteerde overigens zowel op strategisch als 
tactisch niveau (respondent 9). Een evaluatie van de integrale wijkvernieuwing bevestigt deze vorm 
van bestuurlijke afstemming. Wat opvalt is dat bij dit model van sturing de randvoorwaarde tijdigheid 
onder druk komt te staan. ‘De stedelijke regiegroep richt zich vooral op afspraken op stedelijk niveau, 
maar houdt zich niet bezig met de strategische aspecten van de wijkvernieuwing. Dit was bij de start 
wel de rol die de regiegroep werd toegedicht. Dit wordt in de projecten opgepakt, maar vraagt een 
goede samenwerking tussen alle partijen. Omdat ook een goede samenwerking veel tijd en energie 
vergt, kost het veel tijd om tot een strategische afweging te komen51’.  
 
Hoewel het in de verslagen niet letterlijk terug te vinden is, is in deze periode in de stuurgroep 
Kruidenbuurt ook aanvankelijk de strijd om de regie gevoerd. Het sloopprogramma is weliswaar in het 
masterplan vastgelegd, doch de concrete invulling van het woningbouwprogramma is een open vraag. 
Gemeente ambtenaren zijn aanvankelijk niet ingespeeld op deze werkwijze, waarbij Trudo ook nog op 
diverse uit te werken plannen een rol claimt als regisseur. De wethouder gebruikt bij tijd en wijle 
daarom handig de bewonersdruk om tot een besluit te komen, waarbij de regie bij Trudo komt te 
liggen. Het nemen van besluiten is vooral gericht op het inrichten van de regie op onderdelen van de 
planuitwerking. Dat de discussies hierover tot vertraging leiden wordt niet als een probleem gezien. 
Kwaliteit van de plannen en draagvlak hiervoor bij de bewoners is belangrijker dan tijdigheid 
(respondent 8). Consequentie van het verdelen van de regie op de uitwerking van planonderdelen is 
dat Trudo een onafhankelijk intermediair inschakelt, in plaats van de gebruikelijke gemeentelijke 
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102 ‘Bestuur door regie’ in twee gemeenten 
 
stedenbouwkundige of planeconoom. Een gemeentelijke projectgroep, een werkgroep van Trudo en 
de bewonersorganisatie leveren inhoudelijk een bijdrage aan de door de intermediair voor te bereiden 
besluiten hierover van de stuurgroep. Het accent van de intermediair ligt overigens, anders dan een 
procesmanager die vooral op het proces stuurt, sterk op inhoud. Hij inventariseert de diverse 
standpunten van partijen en modelleert deze tot concrete voorstellen. De diverse ‘heisessies’ geleid 
door de intermediair en een excursie in april 2001 leiden op deze wijze tot een eerste belangrijk 
resultaat, een Stedenbouwkundig Programma van Eisen52.   
 
Het vaststellen van het programma van eisen door de stuurgroep luidt een nieuwe fase van de 
strategische beleidsuitvoering in. Het verder operationaliseren van de strategische uitvoering vergt 
een stedenbouwkundig plan met een verkaveling, woningbouwprogramma, parkeernormen en 
kwaliteitsnormering van de openbare ruimte (respondent 9). Besloten is de opdracht tot het opstellen 
van het stedenbouwkundig plan nu door de gemeente Eindhoven en Trudo gezamenlijk aan dezelfde 
intermediair te verlenen53. Op 16 mei 2001 wordt, overeenkomstig het organisatiemodel in het 
raadsbesluit voor de aanpak van de acht impulswijken, de stuurgroep Kruidenbuurt opgeheven. De 
wethouder en de corporatiedirecteur van Trudo treden daarmee terug en blijven overigens wel actief 
op het niveau van de stedelijke regiegroep.  
 
Als gevolg van dit besluit, wordt de projectgroep Kruidenbuurt ingesteld. Afgesproken wordt dat de 
wethouder en corporatiedirecteur af en toe bijgepraat worden door de projectgroep over de gang van 
zaken in de Kruidenbuurt. De projectgroep Kruidenbuurt dient te sturen op de afronding van een 
stedenbouwkundig plan, een realisatie overeenkomst, ruimtelijk planologische procedures en een 
bouwplan voor de beoogde start van woningbouw eind 2004. Het voorzitterschap van de projectgroep 
wordt ingevuld door de gemeentelijke projectleider. In de projectgroep participeren naast inhoudelijke 
gemeente ambtenaren verder vertegenwoordigers van Trudo en de bewonersorganisatie. Onder de 
projectgroep resulteren diverse werkgroepen, zoals voor de communicatie, sociale voorzieningen, 
tijdelijk beheer en herhuisvesting en planontwikkeling (respondent 9). Ook bij de start van deze 
projectgroep verloopt de samenwerking tussen Trudo, de bewonersvertegenwoordigers en de 
ambtenaren moeizaam. Dat heeft te maken met het wederom invullen van de regierol door Trudo bij 
de verdere planuitwerking. Met name de vakambtenaren stedenbouw, verkeer en groen moeten 
wennen aan een meer faciliterende en toetsende rol. Een bijkomend nadelig effect op de 
samenwerking gedurende planuitwerking en procedures is dat de gemeentelijke projectleiders elkaar 
in hoog tempo opvolgen. Na verloop van tijd is er echter ook steeds meer sprake van harmonie in de 
samenwerking. Vanaf 2002 is er geen ernstig conflict in de samenwerking aan de orde geweest. De 
gemeente heeft het 'los' gelaten en neemt steeds meer een houding aan van 'zeg maar wat je nodig 
                                                     
52  Geurtsen, R., Programma van eisen, stedenbouwkundig plan Kruidenbuurt, stuurgroep 10 april 2001. 
53  Stuurgroep Kruidenbuurt, versleg 10 april 2001, pag. 2. 
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hebt, zeg maar wat we moeten doen' (respondent 9).In deze fase blijkt overigens dat de beoogde 
bouwstart in 2004 niet gehaald wordt. Er is sprake van vertraging. 
 
In 2002 komt ook voor het eerst een marktpartij in beeld. ‘De Nieuwe Combinatie 
Vastgoedontwikkeling’ gaat participeren in de concreet uit te voeren sloop en nieuwbouw van de 
Kruidenbuurt. Deze marktpartij voegt specifieke marktkennis toe, neemt een deel van de risico’s op 
zich en gaat regievoeren op de uitvoering. In deze periode tot 2004 is respectievelijk het 
stedenbouwkundig plan, een bestemmingsplan, een beeldkwaliteitplan, een masterplan openbare 
ruimte en een ontwikkelingsovereenkomst voor de realisatie van nieuwbouw afgerond. De Nieuwe 
Combinatie zorgt daarbij voor de planning, het maken van investeringsoverzichten, kostenramingen, 
het aansturen van ontwerpers en adviseurs, voorbereiden van de sloop, bodemsanering en het 
bouwrijp maken van bouwgrond en het inrichten van de openbare ruimte. De Nieuwe Combinatie doet 
dus vrijwel alles en heeft in feite in de laatste fase van de strategische uitvoering een regisserende rol. 
Trudo staat daarmee meer en meer op afstand en wordt samen met de gemeente en de 
bewonersvertegenwoordiging continu op de hoogte gehouden van de voortgang van ontwikkelingen 
en de bereikte mijlpalen. Het inschakelen van een marktpartij is bewust relatief laat in de totale 
aanpak van de Kruidenbuurt ingezet. De toegevoegde waarde van een marktpartij ligt namelijk vooral 
in de concrete uitvoering (respondent 8) 
 
Opvallend is dat de onderhandelingen over de ontwikkelingsovereenkomst tussen gemeente 
Eindhoven, Trudo en de Nieuwe Combinatie soepel verlopen. Dat komt vooral omdat de gemeente 
vooraf al op regiegroep niveau een taakstellend budget heeft vastgelegd voor de totale 
wijkvernieuwing alsmede concreet voor de Kruidenbuurt (respondent 8 en 9).  
 
Het afronden van de diverse planuitwerkingen tot het daadwerkelijk starten van de nieuwbouw van 
woningen duurt tot einde 2004. Al met al dus een lange voorbereidingstijd, waarmee de 
daadwerkelijke uitvoering van GSB II start aan het einde van deze periode. Diverse aspecten hebben 
hierbij een rol gespeeld. Inhoudelijk gaat het streven naar een hoge kwaliteit van de herstructurering 
gepaard met relatief veel studietijd van adviseurs en ontwerpers. Procesmatig hebben het streven 
naar een maximaal draagvlak bij alle partijen, het anders inrichten van ambtelijke werkprocessen en 
de vele personele wisselingen van gemeentelijke projectleiders geleid tot bijstelling van bestaande 
planningen. Achteraf bezien is de gemeente te weinig bezig geweest met het duidelijk vastleggen en 
sturen op mijlpalen, vooral binnen de eigen organisatie (respondent 7). Bijzonder in de fase van 
strategische beleidsuitvoering is de rol van de bewonersorganisatie. Er is sprake van 
gelijkwaardigheid met andere partijen en een actieve inbreng bij de planuitwerking. Niet alleen om 
achteraf of tussentijds te beoordelen wat de gemeente en Trudo bedenken maar ook door zelfstandig 
vooraf duidelijk in te brengen wat de bewonersplannen zijn. Er wordt bijvoorbeeld voor kinderen een 
inloopmiddag georganiseerd om de inrichting van speelplaatsen te beoordelen en speeltoestellen te 
kiezen. De bewonersorganisatie is een echte stakeholder. In sommige gevallen hebben ze zelfs een 
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opdrachtgeverrol gekregen omdat ze zelf het beste weten wat er moet gebeuren (respondent 9). Een 
sterk punt van de bewonersgroep is dat er sprake is van een afspiegeling van de wijk (respondent 10). 
 
 
8.3 Confrontatie van analyse bestuur door regie in Eindhoven met de geselecteerde 
kwaliteitscriteria 
In deze paragraaf worden, analoog aan het regieonderzoek in Helmond, de uitkomsten van de 
analyse van respectievelijk dossiers, interviews en de kwaliteitsscores (bijlage 2) langs de 
geselecteerde kwaliteitscriteria en indicatoren voor bestuur door regie gelegd. De confrontatie dient 
een finale beoordeling op te leveren van de kwaliteit van bestuur door regie in Eindhoven. Daarbij is 
op een schaal van 1 tot en met 10 een oordeel gegeven. Een resumé van het ‘regierapport’ is 
verwerkt in een figuur. 
 
8.3.1 Gerichtheid op inhoud: initiatief, kaders, randvoorwaarden  
De wethouder regisseert namens het college van Burgemeester & Wethouder op stedelijk niveau de 
totale strategische beleidsvoorbereiding van de integrale wijkvernieuwing. De regie vindt plaats in een 
bestuurlijk proces van overleg en co productie met een vertegenwoordiging van de corporatiedirecties. 
Gezamenlijk worden spelregels opgesteld voor de aanpak van de herstructureringsopgave in wijken. 
De organisatie- en communicatiestructuur op stedelijk en op wijkniveau wordt ingericht. Typerend is 
ook een bestuurlijke benadering waarbij de concrete inhoud van de uit te voeren herstructurerings-
opgave en regie hierop in wijken van onderop bepaald gaat worden. Hierbij past op stedelijk niveau 
een inhoudelijke agenda die relatief globaal van opzet is en volop ruimte bied voor uitwerkings-
processen, ook in co productie met andere belanghebbenden, zoals bewonersorganisaties.  
 
Resultaat van deze bestuurlijke samenwerking op stedelijk niveau tussen gemeente Eindhoven en de 
corporaties, is een raadsbesluit integrale wijkvernieuwing met een selectie van herstructurerings-
gebieden (8 impulswijken), een vastgestelde globale sloopdoelstelling (4000 woningen), een 
langjarige planhorizon (2010 doelbereiking) en reservering van budgetten voor de totale aanpak (45 
miljoen euro), waarvan een deel (9 miljoen euro) toegekend is aan de Kruidenbuurt. Het bestaande 
masterplan voor de uit te werken herstructurering van de Kruidenbuurt wordt in de lijn van de ‘van 
onderop benadering’ onvoorwaardelijk overgenomen. De gemeenteraad en de corporatiebesturen 
accorderen gelijktijdig het langjarige herstructureringsbeleid en de te volgen aanpak. Door de 
bestaande koers op het niveau van een masterplan over te nemen, accorderen overige 
belanghebbende actoren in de Kruidenbuurt impliciet ook het beleid. 
 
Het masterplan is tijdens de beleidsvaststelling relatief globaal van opzet en niet te kenmerken als een 
concreet herstructureringsplan met operationele doelen, randvoorwaarden en een realisatie 
overeenkomst voor de sloop, renovatie en nieuwbouw van woningen. Door de globale opzet ontbreekt 
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enig bestuurlijk zicht op eventuele hobbels op het juridisch planologische vlak gedurende de verdere 
strategische beleidsuitvoering. 
De herstructurering in de integrale wijkvernieuwing is afgeleid van rijks GSB-doelen, met name wat 
betreft het stedelijk sloopprogramma van 4000 woningen. Er is overigens gedurende de strategische 
beleidsvoorbereiding niet gestuurd op een actieve participatie van het Rijk. Wel worden rijksmiddelen, 
zoals ISV II, beschikbaar gesteld voor de aanpak van de impulswijken. Ook bij de strategische 
beleidsuitvoering op wijkniveau in de Kruidenbuurt is de participatie van het Rijk achterwege gelaten. 
Partijen hebben daar geen behoefte aan en gelet op de gekozen aanpak van onderop is participatie 
van een partij zoals het Rijk, die op relatief grote afstand staat, niet voor de hand liggend. 
 
Kwaliteitsoordeel categorie 1: Gerichtheid op inhoud: initiatief, kaders, randvoorwaarden 
De kaderstelling ten aanzien van de ambities en doelen gedurende de strategische 
beleidsvoorbereiding en vaststelling van de herstructureringsopgave spelen zich qua sturingsproces 
en inhoudelijke agenda af op een hoog abstractieniveau. De gemeentelijke sturing is vanaf de start 
gericht op co productie door investerende corporaties. De bestaande globale koers van de 
wijkontwikkeling van onderop in de Kruidenbuurt wordt onvoorwaardelijk overgenomen. Hiermee 
worden de corporaties in een vroeg stadium op co productieniveau betrokken bij de regie en 
kaderstelling voor de gezamenlijke langjarige herstructureringsopgave. In deze bestuurlijke aanpak 
ontbreekt de gemeentelijke dominantie, sterker nog de corporaties hebben veel invloed op de 
inhoudelijke agenda en de in te richten uitvoeringsprocessen. Wat het Rijk betreft kan de 
participatiegraad in een ander perspectief geplaatst worden. De inbreng van het Rijk beperkt zich tot 
het leveren van financiële middelen. De gekozen aanpak om de planuitwerking en doelenrealisatie 
van onderop in de Kruidenbuurt te laten plaats vinden, maakt een actievere participatie van het Rijk 
overbodig. Opvallend is dat de corporaties in Eindhoven niet verdeeld zijn over de gekozen aanpak op 
bestuurlijk niveau. Er wordt gezamenlijk opgetrokken in een constructief overleg met de gemeente. 
Zowel de gemeente als de corporaties kiezen voor een kwetsbare opstelling, omdat als gevolg van de 
globale beleidsinhoud en randvoorwaarden, juridisch planologische consequenties gedurende 
beleidsuitvoering onbekend zijn. Deze opzet kan een negatief effect hebben op de globale 
planhorizon. 
 
Het oordeel ten aanzien van dit criterium is alles overwegende goed. Bij de start van het 
beleidsproces is er inhoudelijke en procesmatig overeenstemming van alle direct betrokken partners 
over de gezamenlijke aanpak.  
 
Het cijfer voor de kwaliteit van bestuur door regie voor de categorie ‘Gerichtheid op 
inhoud: initiatief, kaders, randvoorwaarden is daarmee een: 8. 
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8.3.2 Netwerkvorming en programma’s 
Het Masterplan voor de Kruidenbuurt wordt in de strategische beleidsvorming voor de integrale 
wijkvernieuwing in de periode 2000 – 2010 volledig overgenomen. De uit te voeren programma’s en 
projecten zijn op dat moment nog niet vastgesteld. Herstructureringsdoelen zijn relatief globaal en 
worden gaandeweg de strategische beleidsuitvoering uitgewerkt en afgestemd op lopende 
programma’s en projecten, zowel gemeentelijk als bij de relevante netwerkpartners. Een nadeel van 
deze benadering is dat herstructureringsbeleid vastgesteld is, zonder dat de consequenties vooraf 
bekend zijn bij de interne organisatie van de partners. Of gaandeweg de beleidsuitvoering inderdaad 
‘werk met werk’ wordt gemaakt, dan wel of het gezamenlijk uitgewerkte beleid ook uitvoerbaar is of 
voldoende integraal, moet worden afgewacht. Het uitstellen van de participatie van een risicodragende 
marktpartij met expertise tot het moment van de strategische beleidsuitvoering is een risico. Het 
vastgestelde beleid van gemeente, Trudo en bewonersorganisatie kan voor een marktpartij, 
bijvoorbeeld als gevolg van een niet voorziene omstandigheden in de woningmarkt, niet interessant 
zijn.  
 
In het netwerk zijn ten aanzien van de regiefunctie de verantwoordelijkheden en hiervan afgeleide 
taken op strategisch, tactisch en operationeel niveau voor alle partners duidelijk. De functie en hiervan 
afgeleide taken van de stedelijke regiegroep, de stuurgroep Kruidenbuurt en gedurende de 
beleidsuitvoering de projectgroep zijn niet ter discussie gesteld. Een sterk punt is dat op stedelijk 
niveau spelregels voor de herstructurering zijn vastgelegd, bijvoorbeeld het principe dat van onderop 
in de wijk het uit te voeren beleid wordt gevormd en dat afhankelijk van het thema de regie op uit te 
voeren projecten wordt verdeeld. Bestuur door regie op strategisch en tactisch niveau wordt zowel op 
stedelijk- als op het niveau van de Kruidenbuurt situationeel bepaald. In de laatste fase van de 
strategische beleidsuitvoering met de concrete bouwplanontwikkeling wordt de regie zelfs grotendeels 
overgedaan aan een marktpartij de Nieuwe Combinatie vastgoedontwikkeling. De wethouder vervult 
zijn voorzitterschap van zowel de regiegroep als de stuurgroep Kruidenbuurt niet als hét boegbeeld 
van de herstructurering. Veel meer is hij de onafhankelijke intermediair die bemiddeld tussen de 
partners als er in de uitwerking van beleid verschillen van inzicht zijn.  
 
Kwaliteitsoordeel categorie 2: Netwerkvorming en programma’s 
De gemeente en Trudo sturen gedurende de strategische beleidsvoorbereiding en vaststelling van de 
wijkontwikkeling niet of beperkt op afstemming van bestaand en nieuw beleid. De gekozen sturing, 
waarbij uit te voeren beleid in de wijk van onderop wordt gevormd en dus nog qua concrete uit te 
voeren doelen onbekend is, biedt daartoe geen ruimte. De integraliteit van beleid, bijvoorbeeld tussen 
ruimtelijk fysieke ingrepen en een sociaal programma wordt achteraf nagestreefd. Met name een grote 
organisatie zoals de gemeente Eindhoven heeft moeite beleidsmatig en organisatorisch te anticiperen 
op herstructureringsdoelen die van onderop bepaald worden. De noodzakelijke bestuurlijke 
bemiddeling om bij elke uit te werken stap in de strategische beleidsuitvoering tot overeenstemming te 
komen in het netwerk, gaat ten koste van de factor tijdigheid. Ook het relatief laat betrekken van een 
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markpartij in de wijkontwikkeling is een risico. De kans bestaat dat een langjarig proces van 
beleidsvorming van onderop niet gevolgd wordt door acceptatie van het uit te voeren 
herstructureringsprogramma door de markt.   
 
Het cijfer voor de categorie regiekwaliteit: netwerkvorming en programma’s is met  
een 5 daarom onvoldoende. 
 
8.3.3 Netwerk in actie: verbindend management 
De strategische beleidsvoorbereiding en vaststelling speelt zich af op het niveau van de stad. De 
gemeente met de wethouder als vertegenwoordiger van het bestuur stuurt vanaf de start aan op een 
open agenda, beleidsinteractie en draagvlakvorming met de corporaties. Wederzijds worden 
belangrijke inhoudelijke- (selectie impulswijken, globale sloopdoelstelling, kwaliteitsprincipes en 
taakstellend budget gemeente) en procesmatige (organisatie aanpak en spelregels regie) aspecten 
van de wijkontwikkeling vastgelegd. Van een ‘dialoog van doven’ is dus geen sprake. Ogenschijnlijk 
zijn er dus op strategisch niveau geen verschillen van inzicht, zowel qua beleidsinhoud alsmede qua 
uit te voeren procesgang. Hoewel deze aanpak op zich open en transparant is, zowel vanuit 
gemeentelijk- als vanuit het perspectief van Trudo, kan gedurende de strategische beleidsuitvoering 
die van onderop wordt bepaald een probleem ontstaan. Wat gebeurt er als het beleid van onderop niet 
markconform is omdat bijvoorbeeld de kwaliteitseisen te hoog zijn? Wie betaald niet verwachte 
onrendabele toppen, als het taakstellend budget van de gemeente onvoldoende blijkt te zijn? Hoe 
expliciet is de inbreng van corporaties of zijn er niet toch impliciete inhoudelijke of randvoorwaardelijke 
veronderstellingen die gaandeweg de uitvoering in strijd kunnen zijn met de beoogde uitvoering? Er is 
dus strategisch beleid vastgesteld zonder een volledig overzicht van de openheid over koers, 
handelen, middeleninzet gedurende de strategische beleidsuitvoering. Dit hoeft geen probleem te zijn, 
immers de attitude van zowel de gemeente Eindhoven als van Trudo op inhoud en proces zijn 
zondermeer als constructief te bestempelen. 
 
De corporatie Trudo heeft vanaf het begin van de samenwerking een overstijgend beeld over ‘waar 
het om gaat’. De noodzaak van een grootschalige en langjarige herstructurering van de Kruidenbuurt 
wordt niet ter discussie gesteld. In de verdere uitwerking van de strategische beleidsuitvoering, 
omgang met inspraak en contractvorming blijkt dat Trudo de constructieve samenwerking met 
gemeente en bewonersorganisatie waarmaakt door vanuit de eigen organisatie een bijdrage te 
leveren in de sfeer van middelen en expertise. Kennis die ontbreekt wordt situationeel ‘ingekocht’, 
bijvoorbeeld het inhuren van een intermediair of overdragen van verantwoordelijkheden aan een 
risicodragend marktpartij. Het positioneren van de wethouder als intermediair op bestuurlijk niveau 
niet boven maar tussen de partners heeft een positief effect gehad op de samenwerking. Er is sprake 
van een enthousiaste inbreng door de corporatie in termen van eigen doelen en middelen. Ook voor 
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de marktpartij is het consequent bestuurlijk uitstralen van een gezamenlijke visie van gemeente, Trudo 
en bewonersorganisatie een belangrijk punt geweest om risicodragend te participeren. 
 
Trudo is gedurende het totale beleidsproces van de herstructurering van wijken in GSB II een 
belangrijke initiator. Dynamisch, energiek en op onderdelen, zoals de participatie van bewoners, zelfs 
idealistisch. Veel energie wordt gestoken in het onderhouden van het netwerk. De vele wisselingen in 
het projectmanagement bij de gemeente Eindhoven, hebben Trudo niet van de wijs gebracht. Trudo is 
ook de initiatiefnemer om partners een minder traditionele rol te laten vervullen, zoals het verdelen 
van de regie, het inhuren van een intermediair voor de ‘compositie’ van de beleidsinhoud, of het 
meebepalen van een bewonersorganisatie in een agenda overleg met bestuurders. De gemeente 
Eindhoven heeft moeten wennen aan deze relatief onorthodoxe benadering. Gaandeweg de 
strategische beleidsuitvoering is de rolverdeling echter goed opgepakt. 
 
Het projectmanagement gedurende de ontwikkeling en eerste fase van de uitwerking van het 
masterplan voor de Kruidenbuurt wordt ingevuld door een intermediair. Een externe deskundige die 
kennis van Trudo, de gemeente en de bewonersorganisatie verzamelt, weegt en vervolgens een 
advies geeft aan de stuurgroep. Het accent van de intermediair ligt sterk op de ruimtelijk fysieke 
beleidsinhoud en slechts beperkt op processen en procedures van projectmanagement. Aan een 
belangrijke factor van projectbeheersing, zoals de factor tijdigheid, wordt hierdoor onvoldoende 
aandacht geschonken. De planhorizon van het woningbouwprogramma komt verder onder druk te 
staan omdat de uitvoering van plannen ondergeschikt is aan de sociale agenda. Bijvoorbeeld de 
adequate herhuisvesting van bewoners, heeft een hogere prioriteit dan het daadwerkelijk uitvoeren 
van sloop- en nieuwbouwdoelen. De invloed van de bewonersorganisatie op dit onderdeel van de 
herstructureringsagenda van de stuurgroep is groot. Vergelijkbaar met de wethouder is de sturing van 
de intermediair gericht op bemiddeling tussen de partners. Na het opheffen van de stuurgroep wordt 
een projectgroep ingericht onder voorzitterschap van een gemeentelijk projectmanager. De sturing 
blijft in feite op dezelfde wijze plaats vinden. De projectmanager is vooral een bemiddelaar tussen de 
projectgroep en de gemeentelijke lijnorganisatie van de gemeente Eindhoven. Deze organisatie is niet 
ingericht en ingespeeld op projectsturing waarbij de eigen organisatie situationeel geen opdrachtgever 
is en zelfs in de uitwerking van plannen een ondergeschikte rol speelt. De invloed van de gemeentelijk 
projectmanager op een adequate projectbeheersing blijft hierdoor een beperkt.  
 
Kwaliteitsoordeel categorie 3: Netwerk in actie: verbindend management 
Wederzijds vertrouwen bij de partners over de gezamenlijk te volgen beleidskoers en procesgang is 
een sterk punt. Dat veel consequenties van de uit te werken herstructurering nog betrekkelijk 
onbekend zijn, is op strategisch niveau geen belemmering. De uitvoering verloopt, mede door de 
substantiële en enthousiasmerende inbreng van Trudo, conform deze koers. Voor de gemeente is het 
wennen, maar de bemiddelende rol van de wethouder heeft een positieve invloed op de 
samenwerking. Het situationeel bepalen van de regie, het opdrachtgeverschap en het 
projectmanagement gaat gepaard met extra afstemmingtijd vooral op tactisch en operationeel niveau. 
‘Bestuur door regie’ in twee gemeenten 109
 
Ook de grote invloed van de bewonersorganisatie op sociale processen leidt tot vertraging in de 
uitvoering. De gemeentelijke lijnorganisatie is niet ingericht op deze werkwijze met veel inbreng van 
derden, waardoor de interne gemeentelijke projectbeheersing, zeker wat betreft de factor tijdigheid, 
onder druk komt te staan. De sturing op de beleidsuitvoering en projectbeheersing is dus weliswaar 
effectief maar niet efficiënt. Voor geen enkele partner is dit kennelijk een groot probleem.   
 
Resumerend kan daarom gesteld worden dat deze categorie regiecriteria met een 7 
een ruime voldoende scoort 
 
8.3.4 Faciliteren, motiveren, communiceren, argumenteren, overtuigen 
De overlegstructuur van de wijkvernieuwing in Eindhoven is redelijk overzichtelijk en er is sprake van 
een structureel verband op diverse niveaus. Een integraal samengestelde stedelijke regiegroep die op 
het abstractieniveau van de stad globaal de prioriteiten en randvoorwaarden voor de herstructurering 
bepaalt. Niet zozeer ondergeschikt maar in het verlengde van deze regiegroep een stuurgroep op 
wijkniveau die de koers van de concrete herstructurering, voor zover nodig op strategisch- en voor het 
overige op tactisch niveau bepaalt. Diverse werkgroepen die op operationeel niveau inhoudelijke input 
leveren voor de stuurgroep (later in het proces de projectgroep). De lijnen tussen de diverse 
overlegniveaus zijn kort. Concrete vragen kunnen relatief snel opgepakt worden en desnoods worden 
faciliteiten en expertise ingehuurd. De regiegroep blijft op afstand als het gaat over de concrete 
resultaten van de planuitwerking in de Kruidenbuurt. Het proces wordt gevolgd niet meer en niet 
minder. Op stuurgroepniveau in de Kruidenbuurt worden knopen doorgehakt. Met name welke partner 
in welke situatie regie op de uitwerking zal voeren. Bemoeienis met de inhoud van projecten vindt 
enkel bij uitzondering plaats; er moeten inhoudelijke knopen doorgehakt worden die spanning 
opleveren binnen de gemeentelijke organisatie. De informele sfeer leidt tot een open dialoog die over 
het algemeen oplossingsgericht is. Vooral voor de afstemming met de gemeentelijke lijnorganisatie is 
deze wijze van afstemming van belang omdat gemeentelijke protocollen niet zijn ingericht op de 
beschreven werkwijze in de Kruidenbuurt. Het inhuren van de intermediair voor de planuitwerking 
geeft aan dat zowel de gemeente als Trudo niet geëquipeerd zijn om deze expertise te leveren. 
 
De laagdrempeligheid, het inlevingsvermogen, geduld en tact van de wethouder zijn van belang 
geweest om te komen tot een gezamenlijk gedragen planuitwerking met realisatiecontracten. Het 
accent van de sturing ligt slechts beperkt op overtuigen door argumentatieve kracht of formele 
machtstoepassing door de bestuurder of door zijn ambtenaren. Van een geheime agendavoering of 
een ‘verdeel en heers tactiek’ is geen sprake. De sturing is sterk gericht op harmonie tussen de 
partners. De invloed van de directie van Trudo als mederegisseur op de inhoud en processen van de 
herstructurering is hierdoor groot. Omdat de strategische beleidskoers, ook van de gemeente, redelijk 
abstract is leidt dit niet tot problemen of conflicten in de samenwerking. Qua organisatie ligt het accent 
110 ‘Bestuur door regie’ in twee gemeenten 
 
sterk op de samenwerkingcultuur met vele overlegronden. De projectstructuur en daarmee 
samenhangende projectbeheersing is hieraan min of meer ondergeschikt.  
 
Kwaliteitsoordeel categorie 4: Faciliteren, motiveren, communiceren, argumenteren overtuigen 
Voor de Eindhovense aanpak is weliswaar een hulpstructuur ingericht, doch daarbij wordt slechts in 
beperkte mate gebruik gemaakt van typische projectmanagementprocessen en procedures. De 
structuur is ondergeschikt aan een cultuur die sterk op harmonie is gericht. Verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden liggen niet duidelijk vast maar worden situationeel bepaald. Zelfs het innemen van de 
regiepositie is hieraan ondergeschikt. Trudo heeft hierdoor een sterke positie, zeker als het gaat over 
het enthousiasmeren en overtuigen van het netwerk. De gemeente staat vooral technisch aan het 
stuur en heeft daar op strategisch en tactisch niveau geen moeite mee. Niet gebleken is, dat dit een 
onoverkomelijk probleem oplevert. Op operationeel niveau is de situatie complexer. Voor inhoudelijke 
ambtenaren van gemeentelijke vakdiensten is het wennen dat ze slechts beperkt invloed hebben op 
de planuitwerking. De informele sfeer voorkomt dat er veel spanning optreedt in relaties, temeer ook 
omdat de factor tijd ondergeschikt gemaakt is. 
 
Resumerend kan gesteld worden dat deze categorie regiecriteria met een 7 een ruime 
voldoende scoort. Dit cijfer had hoger kunnen uitvallen als de gemeentelijke organisatie 
efficiënter op deze werkwijze anticipeerde. 
 
8.3.5 Algemene netwerkaspecten 
De strategische koers tijdens de beleidsvoorbereiding wordt in overwegende mate door de gemeente 
Eindhoven en Trudo gezamenlijk bepaald. Gedurende de beleidsuitvoering wordt deze koers niet 
verlaten, zij het dat situationeel de regie over de planuitwerking kan wisselen. De bewonersorganisatie 
steunt expliciet de koers, temeer omdat er sprake is van grote invloed op de sociale agenda van de 
herstructurering. De uitvoering van de herstructureringsopgave wordt qua planuitwerking gefaseerd 
van aanvankelijk globale stedenbouwkundige plannen in uiteindelijk concrete bouwplannen en 
procedures. Wat opvalt is dat er relatief veel wettelijk niet verplichte fases worden doorlopen voordat 
een concreet project ten uitvoer komt. Voor bewoners blijft de inhoud van de herstructurering lang 
vaag en onzeker. Stapje voor stapje leidt deze aanpak uiteindelijk tot een resultaat, waarbij een 
bouwplanning zeker niet heilig is. Een nadeel is dat bewoners van nieuwe huizen relatief lang moeten 
wachten op de beoogde transformatie van de overige delen van de Kruidenbuurt. 
 
De integrale wijkvernieuwing en alle hiervan afgeleide beleidsactiviteiten en contracten worden op het 
niveau van de gemeenteraad democratisch gelegitimeerd. Ook de contractuele legitimatie bij Trudo en 
later bij de marktpartij loopt synchroon met deze besluitvorming. Elk democratisch besluit over de 
herstructurering gaat dus gepaard met een formeel akkoord van de overige netwerkpartners.  
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Conflicten tussen de wethouder en zijn strategische partners in de onderhandelingen blijven uit omdat 
de gemeentelijke bijdrage taakstellend op regiegroepniveau is vastgesteld. 
Zowel gemeente Eindhoven, Trudo als de bewonersorganisatie nemen initiatieven voor gezamenlijke 
bijeenkomsten, zoals studiereizen en inloopsessies. Deze bijeenkomsten komen de informele sfeer 
ten goede.  
 
Het procesmatig schakelen en verbinden van programma’s in de wijkontwikkeling speelt zich 
overwegend af op het niveau van de stuurgroep Kruidenbuurt en later de projectgroep Kruidenbuurt. 
Bij de aanpak van de openbare ruimte worden bijvoorbeeld budgetten van het gemeentelijk 
rioolprogramma ingezet. Het accent van de herstructurering ligt sterk op de kwaliteit van de 
woningbouw en de flankerende maatregelen voor bewoners. Onbekend is of de herstructurering ook 
invloed heeft op het gedrag van bewoners. Een nieuwe woning is niet altijd een garantie voor een 
veilige en leefbare wijk. Afstemming tussen de herstructurering en sociaal economische programma’s, 
bijvoorbeeld op het niveau van voorzieningen of arbeidsparticipatie is niet vastgesteld. Zowel door de 
gemeente als door Trudo is op dit niveau van integraliteit in de beleidsvorming en uitwerking niet 
aantoonbaar gestuurd. 
 
Kwaliteitsoordeel categorie 5: Algemene netwerkaspecten 
Omdat de strategische beleidskoers gezamenlijk is bepaald bestaat er voor partners geen aanleiding 
om gedurende de uitvoering hiervan afwijken. Het beleidskader is relatief globaal en er is voldoende 
ruimte om de koers van onderop in de wijk te vormen. Voor zowel de gemeente als voor Trudo en de 
bewonersorganisatie is het hebben van een breed draagvlak een harde voorwaarde om een 
vervolgstap te zetten in de planuitwerking. Er is geen sprake van een zogenaamde ‘salamitactiek’ 
omdat er geen verborgen agenda’s zijn. Zelfs de bewonersorganisatie heeft een betrekkelijk grote 
invloed op de planvorming. Ook de contractvorming verloopt soepel omdat vooraf een taakstellend 
budget door de gemeente is vastgesteld en Trudo bereid is substantieel te investeren. Een sterk punt 
is dat elke bestuurlijke stap in de planuitwerking zowel door het gemeentebestuur als door de partners 
gelegitimeerd wordt. Deze manier van werken versterkt weliswaar het draagvlak en het aantal 
conflicten, maar draagt ook bij aan de nodige onzekerheid bij bestaande en nieuwe bewoners over de 
voortgang. Bewoners worden zelfs moe van de vele bewonersavonden. Al met al is de 
herstructurering in de periode 1999 tot 2004 relatief traag verlopen. De formele opdrachtgevers 
accepteren dus kennelijk bewust de nodige vertraging. Er is ook over en weer geen bestuurlijke 
attitude om formele macht en of politieke druk op de planning aan te wenden. Dat is in zekere zin 
opzienbarend. De gebruikelijke aanpak van een herstructureringswijk betekent immers dat er naast de 
vorming van draagvlak zeker ook behoefte is aan daadwerkelijke projectresultaten met fysieke 
productie. Het heeft er alle schijn van dat de kans voor draagvlakverlies bij de bestuurlijk  
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verantwoordelijken uiteindelijk een belangrijkere factor is, dan de breed gevoelde urgentie van 
zichtbare resultaten. De bewonersorganisatie, de gemeente en de corporatie Trudo houden elkaar, 
ten koste van een adequate doelbereiking, onbedoeld vast in een stevige houdgreep. 
 
Het cijfer voor categorie 5 Algemene netwerkaspecten is daarom een 5. 
 
8.3.6 Netwerkvitaliteit: stuwing, onderhoud, feedback, leren  
Het beschikbaar stellen van middelen door zowel de gemeente als door Trudo op het moment van de 
beleidsvaststelling heeft een positief effect gehad op de uitvoering van de herstructurering. In plaats 
van langdurige onderhandelingen hierover is vrijwel alle tijd vrij gekomen voor de planuitwerking en 
het inrichten van samenwerkingsprocessen.  
 
Er wordt door de wethouder op strategisch en tactisch niveau sterk gestuurd op conflictpreventie. Alle 
ruimte wordt gemaakt voor planinitiatieven van de partners. Deze worden weliswaar ambtelijk 
beoordeeld, doch er is geen sfeer om deze af te schieten. Enkel als discussies vastlopen komt de 
wethouder in beeld om in gezamenlijkheid tot een oplossing te komen. Veel van dergelijke situaties 
worden echter overgelaten aan een intermediair. Hij is degene die ook de nodige slagkracht vertoont 
als moeilijke of impopulaire besluiten genomen moeten worden.  
 
In stuurgroep- en later projectgroepverslagen wordt concreet de voortgang van de planvorming en 
projecten besproken. Na 5 jaar in 2006 wordt over de voortgang en resultaten ook politiek 
verantwoording afgelegd middels een evaluatie. Niet bekend is of een gedegen audit of risico analyse 
is uitgevoerd. Deze evaluatie gaat over de aanpak van 8 impulswijken en is daarom slechts beperkt 
toe te schrijven aan de Kruidenbuurt.   
 
Het inrichten en onderhouden van de netwerken liet de wethouder ook over aan de collega bestuurder 
van Trudo of aan de ingehuurde intermediair. Zoals aangegeven past in een aanpak van onderop in 
de wijk geen belangrijke rol van de rijksoverheid. 
 
Kwaliteitsoordeel categorie 6 Netwerkvitaliteit: stuwing, onderhoud, feedback, leren 
De stuwende rol van de gemeente in de herstructurering van de Kruidenbuurt is beperkt tot het 
beschikbaar stellen van een taakstellend budget op strategisch niveau. Dit heeft een positieve 
bijdrage gehad op de onderhandelingsprocessen bij de planuitwerking. 
Het onderhouden van het netwerk wordt door alle partners ingericht. De sfeer is niet zakelijk maar 
overwegend informeel. Conflicten worden zoveel als mogelijk voorkomen door inhoudelijke ruimte te 
geven aan partners en formele of bestuurlijke macht niet in te zetten. Er is niet sprake van een vast 
formeel stramien van verantwoording afleggen door de stuurgroep jegens de gemeenteraad. Wel 
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wordt in de wijk naar bewoners toe via inloopavonden, een website, nieuwsbrieven verantwoording 
over resultaten en voortgang afgelegd. Audits worden, voor zover bekend, niet georganiseerd. 
 
De categorie netwerkvitaliteit is te waarderen met het cijfer 5. 
 
8.3.7 Netwerkproductie: prestaties, effectiviteit, innovatie, doelmatigheid  
Op het strategisch niveau van de beleidsvoorbereiding neemt het gemeentebestuur, i.c. de wethouder 
als regisseur reeds de nodige afstand van de sturing op een wijkvernieuwing met daadwerkelijke 
fysieke productie. Het blijft bij een gezamenlijke sloopdoelstelling met de corporaties van ca. 4000 
woningen, verdeeld over 8 impulsgebieden. 
 
Gedurende strategische beleidsuitvoering wordt de inhoud van de herstructurering en hiervan afgeleid 
de productie niet gedomineerd door de wethouder als een gemeentelijk regisseur. De inhoud komt als 
het ware iteratief tot stand en is het domein van de gezamenlijke partners die in de wijk actief zijn. De 
regie wordt situationeel verdeeld en is gericht om faciliteren en bemiddelen. De wethouder, Trudo en 
bewonersorganisatie richten daartoe een relatief groot aantal planfases in, die volop ruimte bieden 
voor studie en uitdenkprocessen. Stapje voor stapje wordt een fase afgesloten met een steeds 
verfijnder planresultaat. Beleidsproductie wordt door de partners dus niet beleefd als een 
onvoorwaardelijke focus op de fysieke productie van bijvoorbeeld nieuwe woningen. Dit is veel meer 
het sluitstuk van een proces, waarbij bijvoorbeeld de theoretische verdieping of sociale factoren voor 
te herhuisvesten bewoners een sterkere positie op de uitvoeringsagenda innemen. De regie in de fase 
van de strategische beleidsuitvoering is dus slechts in beperkte mate het domein van de wethouder, of 
een gemeentelijke projectmanager.  
 
Deze aanpak leidt weliswaar tot gedragen plannen, maar ook tot een relatief trage voortgang. Dat de 
GSB II periode op het gebied woningbouwproductie wordt afgesloten met een aantal openstaande 
doelen wordt door de gemeente en Trudo niet als een probleem ervaren. Er is voldoende uitzicht dat 
in de periode vanaf 2005 de productie sterk zal toenemen. Door het brede draagvlak verwachten de 
partners ook weinig problemen, bijvoorbeeld bij inspraakprocedures. Bewoners hebben meer moeite 
met de vertraging, vanwege de onzekerheid die hierdoor ontstaat. 
 
Voor aanvang van de wijkontwikkeling is, voor zover bekend geen 0 meting verricht om bepaalde 
effecten in beeld te krijgen, bijvoorbeeld de tevredenheid van wijkbewoners over 
leefbaarheidaspecten. Voor het overige is er geen onderzoek gedaan naar effecten die direct in het 
verlengde liggen van de herstructurering. Bijvoorbeeld in hoeverre de uitplaatsing van bewoners tot 
probleemverplaatsing in andere wijken van Eindhoven leidt. 
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Innovatie is geen randvoorwaarde voor de productie of kwaliteit van de beoogde herstructurering. Wel 
is op tactisch niveau geïnvesteerd om de communicatieprocessen via het internet tussen de partners 
maar ook met de huidige en toekomstige bewoners te bevorderen.  
 
Het betrekken van een markpartij in de fase van strategische beleidsuitvoering en overhevelen van 
een deel van de regie naar deze partij heeft een positief effect gehad op de verdere planuitwerking. 
Met name de expertise van deze partij draagt bij aan de realisatie van een marktconform programma 
met veel oog voor kwaliteit. Het draagvlak bij de partners wordt daarmee versterkt. Het ontbreken van 
een projectstructuur met duidelijke verantwoordelijkheden en bevoegdheden heeft bijgedragen aan 
het steeds weer aanpassen van organisatie- en communicatieprocessen. Ook leidt dit tot extra 
discussie- en afwegingsmomenten, met name met de staande organisatie van de gemeente. Het 
‘knippen’ van de uitvoering in een groot aantal fases, het steeds weer aanpassen van de organisatie- 
en communicatiestructuur heeft de doelbereiking in de zin van fysieke productie onder druk gezet en 
is ook negatief voor de doelmatigheid van sturing. 
 
Kwaliteitsoordeel categorie 7: Netwerkproductie: prestaties, effectiviteit, innovatie, doelmatigheid 
Bij de herstructurering van de Kruidenbuurt is de regie in minder mate gericht op het leveren van 
fysieke prestaties. Veel energie wordt gestoken in gezamenlijke uitdenkprocessen en het creëren van 
een draagvlak. De fysieke productie van woningbouw is geen doel op zicht. Het lijkt erop dat deze 
processen zowel door de gemeente als door de partners als belangrijker worden ervaren dan het 
daadwerkelijk leveren van fysieke output. Dit is, zoals aangegeven een weloverwogen keuze. Hoewel 
dat niet sterk tot uitdrukking komt, is het inschakelen van een marktpartij in 2002 een signaal dat er 
meer behoefte is aan slagkracht, althans in fysieke zin. De netwerkproductie komt vooral onder de 
uitvoeringsregie van deze partner tegen het einde van de GSB II periode alsnog in een 
stroomversnelling met een goed perspectief op GSB III.  
 
Het cijfer voor deze categorie is een 6. 
 
8.3.8 Verantwoording: inzicht, overzicht, toezicht 
Op strategisch niveau van de stedelijke regiegroep wordt de voortgang in de herstructurering van de 8 
impulswijken, i.c. ook de Kruidenbuurt, op relatief grote afstand gevolgd. Er is voornamelijk sprake van 
het elkaar bestuurlijk aanspreken op te leveren middelen en faciliteiten. De sfeer in de samenwerking 
tussen gemeente en corporaties is dusdanig dat er geen behoefte is aan een actieve procesbewaking 
van de resultaten en voorgang in wijken. Het raadsbesluit voor de integrale wijkvernieuwing is ook te 
abstract om als een soort ‘spoorboekje’ te gebruiken voor de toetst op de uitvoering van de beoogde 
koers, mate van handelen en middeleninzet. Het verwerven van kennis en overzicht op prestaties in 
het veld is het domein van de stuurgroep Kruidenbuurt en vanaf 2002 de projectgroep. De wethouder 
‘Bestuur door regie’ in twee gemeenten 115
 
en collega bestuurder van de corporatie dragen de regie over aan de uitvoeringsorganisatie en blijven 
op afstand de herstructurering volgen. 
 
Totdat marktpartij de Nieuwe Combinatie zijn intrede doet is er dus, zoals beschreven, slechts beperkt 
sprake van projectmanagement en daarmee gepaard gaande projectbewaking en verantwoording in 
een meer zakelijke sfeer. Na enige gewenning door de gemeentelijke organisatie is er vanaf 2003 in 
toenemende mate sprake van een meer professionele inrichting van het projectmanagement met 
heldere verantwoordingslijnen naar opdrachtgevers van de gemeente, Trudo en de marktpartij. 
 
Kwaliteitsoordeel categorie 8: Verantwoording: inzicht, overzicht toezicht 
De verantwoordingscultuur is in de eerste fase van de strategische beleidsuitvoering redelijk 
vrijblijvend. Omdat de wethouder en corporatiedirecteur op wijkniveau wisselend regie voeren en al of 
niet gezamenlijk als opdrachtgever optreden is er weinig behoefte aan de toepassing van 
projectbeheersing methodieken. De lijnen tussen bestuur en uitvoeringsorganisatie zijn kort en de 
inhoudelijke kennis van bestuurders is groot. De bestuurlijk informele sfeer heeft weliswaar een 
positief effect op de harmonie in de diverse overlegstructuren op wijkniveau, maar komt ook 
onprofessioneel over als het gaat over projectbeheersing en regelmatig verantwoording afleggen over 
de concrete doelbereiking en doelmatigheid. Kennelijk wordt ingezien dat het overdragen van de 
uitvoering aan een marktpartij leidt tot een meer adequate projectbeheersing met concrete output als 
resultaat. 
 
Het cijfer voor deze categorie is een 5. 
 
8.3.9. Regierapport Eindhoven 
Het finale oordeel over de kwaliteit van bestuur door regie in Eindhoven is uitgedrukt in een grafiek. 
Dit is het sluitstuk van de analyse van de kwaliteit van bestuur door regie in Eindhoven. Op basis 
daarvan ontstaat een globaal beeld ten aanzien van die aspecten waar verbetering mogelijk lijkt. Door 
het ontbreken van wegingsfactoren is het niet mogelijk de mate van importantie van de afzonderlijke 
categorieën ten opzichte van elkaar te duiden. Gelet op het karakter van deze figuur, namelijk een 
vereenvoudigde weergave van de onderzoeksresultaten, kunnen gemeenten onderling met elkaar 
worden vergeleken. 
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In onderstaande figuur is de beoordeling voor bestuur door regie in Eindhoven in cijfers op de schaal 1 
tot 10 weergegeven. 
 
 
Tabel 9: Beoordeling bestuur door regie in Eindhoven 
 
 
8.4 Theoretisch sturingsconcept  
In paragraaf 8.2. is aannemelijk gemaakt dat ook de sturing in Eindhoven in overwegende mate te 
relateren is aan een sturingsconcept van bestuur door regie. Het merendeel van de regiecriteria is van 
toepassing, althans wordt geïdentificeerd. Dit is belangrijk om te weten. Het zou immers zo maar 
kunnen zijn dat de sturing in overwegende mate te vergelijken is met andere sturingsconcepten.  
 
Nu bekend is dat er in Eindhoven sprake is van enige vorm van bestuur door regie kan weer 
teruggegrepen worden naar hoofdstuk 6. Hier is voorzichtig aangeduid, dat de gekozen inrichting van 
de wijkaanpak en hiervan afgeleide sturingsprocessen vergelijkbaar is met het theoretisch model van 
Hupe en Klijn (1997) uit hoofdstuk 3.  
 
In deze paragraaf wordt aangegeven of en in hoeverre dit sturingsconcept ook daadwerkelijk is 
ingezet. In het regieconcept van Hupe en klein wordt niet uitgegaan van een dominante sturing van de 
regisseur. Ook is volgens Hupe en Klein regie niet het exclusieve terrein van het gemeentebestuur. Er 
is niet één centrale actor die regie voert, maar er is veeleer sprake van een veelheid aan actoren, elk 
met hun eigen belangen. De combinatie van hoge sturingsambities en wederzijdse afhankelijkheden 
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Voordat conclusies worden getrokken over de samenhang tussen bestuur door regie in Eindhoven en 





“Regie wordt opgevat als het afgewogen gebruiken van verschillende bestuurlijke 
instrumenten - juridische, economische en communicatieve instrumenten – waar-
binnen beleid niet tot stand komt door centrale sturing, maar door interactie en 
communicatie met de vele partners die in de beleidssector actief zijn.”  
(Hupe en Klijn, 1997) 
 
Uitgangspunt Criteria kwaliteit Indicator 
Stimuleren Initiatief Een levendig lokaal politiek klimaat creëren: de gemeente als 
regisseur is actief in het initiëren van nieuwe ontwikkelingen en 
het creëren van voldoende variëteit. 
Situeren Kennis van het 
netwerk 
Extern en interne netwerken bouwen en onderhouden: de 
gemeente als regisseur heeft niet alleen kennis en overzicht van 
het netwerk en de lopende initiatieven, maar ook een visie op 
de sterke en zwakke punten van het netwerk en waar het 
netwerk naar toe zou moeten gaan. 
Steun creëren Organisatie van 
participatie 
Een actieve lokale gemeenschap creëren: het realiseren en 
behouden van steun van de betrokkenen organisaties in het 
netwerk is niet alleen een belangrijke conditie voor het 
realiseren van bevredigende uitkomsten , mar moet ook actief 
worden bevorderd en onderhouden. 
Structureren Voorwaarden voor 
netwerkvorming  
Netwerken onderhouden: netwerken blijven niet van zelf 
bestaan. De vorming en bestendiging van een netwerk vormen 
een noodzakelijk onderdeel van de gemeentelijke regierol. 
Sturen Richting aanwijzen Actieve beleidsrol van de verantwoordelijk wethouder: een 
intelligent gebruik van beschikbare sturingsinstrumenten en 
sturingsstrategieën moet de mogelijkheden van het bereiken 
van interessante uitkomsten voor de betrokken actoren 
vergroten. Flexibiliteit en creatief gebruik van de mogelijkheden 
zijn hierbij belangrijk, 
 
Tabel 10: De 5-S-en van lokale regie volgens Hupe en Klein 
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Op basis van deze tabel worden de regiecriteria van Hupe en Klein vergeleken met bestuur door regie 
in Eindhoven. 
 
De regisseur neemt initiatief 
Het GSB II en de hiermee samenhangende grootschalige herstructureringsopgave is voor het 
gemeentebestuur van Eindhoven aanleiding om meteen bij de start van de strategische 
beleidsontwikkeling met de gezamenlijke corporaties een stedelijke agenda samen te stellen voor een 
periode van 10 jaar. In Eindhoven is sprake van een politiek bestuurlijk klimaat met veel ruimte voor 
beleidsinbreng door derden. De corporaties zijn in staat om gezamenlijk, zonder dubbele agenda’s, 
hierop in te spelen. De gemeente fungeert weliswaar op dit niveau met een vooruitgeschoven 
wethouder als regisseur voor het stimuleren en initiëren van nieuwe ontwikkelingen in de wijkaanpak, 
maar het zijn de corporaties die een grote bijdrage leveren. Met name in het opstellen van de 
spelregels voor de aanpak van de herstructurering is in belangrijke mate een initiatief van de 
corporaties. Een sterk punt is dat de gemeente Eindhoven zich op voorhand in een raadsbesluit 
conformeert aan de resultaten van de uitwerking met diverse partners in een wijk. 
Enkel op financieel niveau wordt een kader gesteld, door het vaststellen van een taakstellend budget. 
 
De regisseur heeft kennis van het netwerk 
Op stedelijk niveau richt de regie van de wethouder zich op het inrichten en onderhouden van een 
strategisch netwerk met corporaties en huurders verenigingen. Strategisch beleid komt daarbij vooral 
tot stand in co productie. Omdat de focus ligt op een wijkontwikkeling van onderop worden 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden voor de herstructureringsopgave zoveel als mogelijk 
overgelaten aan bestaande netwerken in de 8 impulswijken. De voorzitter van de stedelijke regiegroep 
is ook voorzitter van de stuurgroep Kruidenbuurt. De directie van Trudo opereert eveneens op deze 2 
niveaus. Er wordt een goede inschatting gemaakt van sterke punten bij de partners in de 
Kruidenbuurt. Trudo is ambitieus en redelijk dominant. De invloed van de bewonersorganisatie is 
groot. De wethouder kiest er bewust voor zich aan te passen aan het lokale netwerk en voorkomt 
daarmee onnodige spanning in de verdere samenwerking.  
 
De regisseur organiseert de participatie 
Op het niveau van de Kruidenbuurt is Trudo en de bewonersorganisatie minstens vergelijkbaar actief 
als de gemeente met het stimuleren van de bewonersparticipatie. Zeer veel ruimte wordt geboden aan 
partners om invloed uit te oefenen op de beleidsagenda van de strategische uitvoering. De wijk is 
actief en creëert mede de planontwikkeling en flankerende aspecten, zoals een sociaal plan voor de 
herhuisvesting. De regie van zowel de wethouder als situationeel de corporatiedirecteur is permanent 
gericht om het mobiliseren en behouden van steun voor de plannen van de betrokkenen organisaties 
in het netwerk.  
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De regisseur schept voorwaarden voor netwerkvorming 
Op wijkniveau wordt een fijnmazig netwerk ontworpen met een stuurgroep en diverse werkgroepen. 
Of dat vooral de verdienste is van de wethouder als gemeentelijk regisseur is de vraag. In belangrijke 
mate wordt de samenwerking gestimuleerd en ondersteund door professionals zoals projectmanagers 
en bewonersondersteuners, die door de gezamenlijke partners worden ingebracht. Naar mate het 
accent van de agenda meer op de concrete planuitwerking ligt, trekt de wethouder en de 
corporatiedirecteur zich volledig terug uit het netwerk van de wijk. Het bestendigen van het netwerk is 
vanaf dat moment vooral het domein van Trudo, dat initiator is van de participatie van een 
risicodragende marktpartij de Nieuwe Combinatie. 
 
De regisseur wijst de richting 
De wethouder maakt op het niveau van de strategische beleidsvorming handig gebruik van de 
beschikbare sturingsinstrumenten die het GSB biedt, zoals het vastleggen van een sloopprogramma 
met bijbehorende investeringsbudgetten. De sturing op een voorname participatierol van de 
corporaties leidt weliswaar tot een beperking van de gemeentelijke inbreng en formele 
machtuitoefening, maar levert ook grote voordelen op. Het aanpakken van de weerbarstige 
problematiek van een impulswijk met bijbehorende politiek maatschappelijke druk, wordt voor een 
groot deel overgedragen aan een sterke en ambitieuze corporatie Trudo. De mogelijkheden tot het 
bereiken van interessante uitkomsten voor de betrokken actoren worden daarmee aanzienlijk 
vergroot, temeer omdat een gemeente natuurlijk vele prioriteiten kent, ook buiten de Kruidenbuurt.  
Bestuur door regie in Eindhoven vertoont dus veel overeenkomsten met het theoretisch concept van 
regievoering volgens Hupe en Klein. In het kort: een gemeente die een rol vervult als intermediair 
tussen de verschillende organisaties, als een actor die actief probeert condities voor succesvolle 
interacties tussen actoren te verbeteren. De activiteiten van een regisseur richten zich veeleer op het 
identificeren en betrekken van onmisbare actoren bij beleidsinitiatieven, het zoeken naar 
overeenstemming tussen deze actoren en het garanderen en onderhouden van 
communicatiekanalen. De inhoud van beleid wordt van onderop bepaald, maar bestuurlijk is de koers 
uitgezet en wordt richting gegeven. Niet via een besluit vanaf een centraal punt, maar in een reeks 




8.5 Samenvatting en conclusie 
In algemene zin kan gesteld worden dat bestuur door regie zoals toegepast in Eindhoven op basis van 
de geselecteerde kwaliteitscriteria ook gemiddeld met een voldoende beoordeeld kan worden. Een 
sterk punt is dat de strategische partners voor de herstructurering bij aanvang van de 
beleidsontwikkeling naast globale inhoudelijke afspraken ook vastleggen hoe het uit te voeren proces 
word ingericht. Het lijkt dat er sprake is van een open eind, maar de beleidskoers wordt langjarig 
vastgehouden en aan een taakstellend gemeentelijk budget wordt niet getornd. De regie van de 
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gemeente is sterk gericht op co productie door Trudo, bewonersorganisaties en op termijn ook een 
marktpartij. Bestuurlijk is dit een slimme zet. De verantwoordelijkheden voor de oplossingen liggen 
daarmee niet volledig op het ‘gemeentelijke bordje’. Het is ook maar de vraag of de ambtelijke 
organisatie en cultuur voldoende is ingericht op een werkwijze met een sterke externe participatie op 
inhoud en proces.  
 
De enigszins overdreven focus op een breed draagvlak in de uitvoering is niet ten koste gegaan van 
de doelbereiking op lange termijn maar heeft wel grote invloed gehad op de doelmatigheid. De vele 
wijzigingen op het organisatorische vlak en relatief beperkte inrichting en positionering van het 
projectmanagement hebben met name de factor tijdigheid van de woningbouwproductie zwaar onder 
druk gezet. Het lijkt erop dat dit een strategische keuze is geweest, immers met een breed draagvlak 
wordt veel potentiële weerstand van bewoners of onderlinge conflicten voorkomen. Snelheid in de 
doelbereiking mag in Eindhoven kennelijk nooit ten koste gaan van het draagvlak. De late 
betrokkenheid van een marktpartij is een risico. De kans bestaat dat na een intensief proces beleid 
wordt gevormd dat voor de markt wat betreft de uitvoering niet haalbaar is. Conflicten tussen de 
partners in de wijk over vertraging of het leveren van extra bijdragen liggen dan voor de hand. De 
samenwerking met het Rijk is niet relevant omdat beleidsinhoud en procesgang ten principale van 
onderop wordt bepaald. Het is ook maar de vraag of deze actor in staat is een effectieve bijdrage te 
leveren.  
 
Bestuur door regie in Eindhoven vindt inderdaad overwegend plaats volgens het sturingsconcept van 
Hupe en Klein. De wethouder kiest voor een facilitaire rol en draagt situationeel zonder zware 
discussie de regie over aan andere partners. 
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9 De relatie tussen de kwaliteit van regie in Helmond en 
Eindhoven en de mate van doelbereiking 
9.1 Inleiding 
Hoofdstuk 5 en 6 leiden tot inzicht in de mate van doelbereiking in de herstructurering van de 
woningvoorraad in Helmond en Eindhoven gedurende GSB II. In hoofdstuk 7 en 8 vindt, in 
samenhang hiermee, het daadwerkelijke regie onderzoek plaats. Dit onderzoek resulteert in een 
kwalitatieve beoordeling van de kwaliteit van bestuur door regie in respectievelijk Helmond en 
Eindhoven. 
 
Om een relatie tussen de kwaliteit van bestuur door regie en de mate van doelbereiking in de 
aandachtswijken gezamenlijk te leggen, is in dit hoofdstuk allereerst een vergelijking van de mate van 
doelbereiking in de aandachtswijken opgesteld (9.2).  
 
Daarna zijn de kwaliteitsscores van bestuur door regie in beide steden met elkaar vergeleken. Omdat 
de focus van het onderzoek is gericht op bestuur door regie zal op dit aspect een verdiepingsslag 
plaats vinden. Per categorie regiecriteria wordt geanalyseerd hoe de overeenkomsten en verschillen 
in de kwaliteitsscores zijn te begrijpen (9.3). 
 
De uitkomsten van paragraaf 9.2 en 9.3 worden verwerkt in een analyse waaruit zal blijken of  er een 
relatie is tussen de kwaliteit van bestuur door regie en de mate van doelbereiking in de 
aandachtswijken gezamenlijk (9.4). 
 
Tot slot wordt inzicht gegeven of en welke criteria ter beoordeling van bestuur door regie bij nader 
inzien overbodig blijken te zijn, dan wel ontbreken. Het regie onderzoek in hoofdstuk 7 tot en met 9 
dient hier uitsluitsel over te geven (9.5.) 
 
 
9.2 Doelbereiking vergeleken 
In deze paragraaf is de mate van doelbereiking in de herstructurering van de woningvoorraad in 
respectievelijk de aandachtswijk Binnenstad Oost en de impulswijk Kruidenbuurt gedurende GSB II 
met elkaar vergeleken. Daartoe zijn de doelen per wijk bij aanvang in 1999 en de mate van 
doelbereiking per wijk aan het einde per 1 januari 2005 opgenomen. In Helmond omvat de 
herstructurering ook doelen op de aspecten renovatie en  verkoop van huurwoningen. In Eindhoven is 
dit geen onderwerp van beleid. Daarom zijn deze doelen in onderlinge vergelijking buiten 
beschouwing gebleven. In onderstaande tabel is de beschreven vergelijking inzichtelijk gemaakt. Voor 
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meer uitgebreide achtergrondinformatie per aandachtswijk over de mate van doelbereiking wordt 
verwezen naar hoofdstuk 5 en 6.  
 
Beleid Helmond Eindhoven 
Wijziging verhou-
ding koop- versus 
huurwoningen 
Doelstelling 1999: 
De verhouding koop- en huurwo-
ningen van  
23%: 77% wijzigen in een verhouding 
koop- en huurwoningen van 30%: 70% 
per 1 januari 2005. 
 
Doelstelling 1999: 
De verhouding koop- en huurwoningen 
van 23: 77% wordt in de periode tot 
2012 ten faveure van de koopsector 
gewijzigd. De uiteindelijke beleidsdoel-
stelling verhouding koop/huur wordt 
gaandeweg de herstructurering 
vastgesteld. 
 
 Doelbereiking per 2005: 
De verhouding koop/huur is gewijzigd 
in 24% koopwoningen en 76% 
huurwoningen. 
Doelbereiking per 2005: 
De verhouding koopwoningen en 
huurwoningen is nog niet gewijzigd 
(sloop van bestaande woningen wordt 
in dit percentage niet verwerkt). 
De doelbereiking van de verhouding 
koop/huur is gericht op 2012. Als 
gevolg van sloop en nieuwbouw van 
woningen zal het aantal woningen in 
de Kruidenbuurt in 2012 in totaal 1349 
bedragen. Hiervan zijn 52% koop-
woningen (sociaal en marktconform) 






In totaal worden per 1 januari 2005 
570 woningen gesloopt. 
 
Doelstelling 1999: 
In de periode 1999 tot 2012 worden 
737 huurwoningen in de Kruidenbuurt 
gesloopt. Uitgangspunt is dat in de nog 
vast te stellen fasering niet meer dan 
100 woningen in een jaar worden 
gesloopt. 
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Beleid Helmond Eindhoven 
 Doelbereiking per 2005: 
In totaal zijn 422 woningen gesloopt. 
Doelbereiking per 2005: 
Inmiddels zijn 400 woningen gesloopt. 
Het aantal te slopen woningen is defi-






180 huurwoningen en 120 




In de periode 1999 tot 2012 worden In 
de Kruidenbuurt tussen de 630 en 770 
nieuwbouwwoningen gerealiseerd. 
 
  Doelstelling 2004: 
Het aantal nieuw te bouwen woningen 
is in de stuurgroep Kruidenbuurt 
definitief vastgesteld op 648 woningen. 
276 woningen betreffen huurwoningen. 
De 150 flexwoningen en overige te 
bouwen koopwoningen zijn omgezet in 
een programma van 91 sociale 
koopwoningen en 281 marktconforme 
koopwoningen.  
 
 Doelbereiking per 2005: 
In de Binnenstad Oost zijn 76 wonin-
gen opgeleverd. Daarnaast is de bouw 
van 143 nieuwbouwwoningen gestart. 
 
Doelbereiking per 2005: 
Er zijn geen nieuwbouwwoningen 
gebouwd. Vanaf 2005 (GSB III) zal 
woningbouw opgeleverd worden. 
 
Tabel 11:  Vergelijking qua doelbereiking tussen de aandachtswijken respectievelijk in Helmond en in Eindhoven. 
 
Helmond 
De gemeente Helmond stelt bij aanvang van de GSB II periode de strategische doelen van de 
wijkontwikkeling autonoom vast. Dit is een bewuste keuze. De onderliggende omvangrijke en 
multidisciplinaire problematiek in de aandachtswijk Binnenstad Oost en samenhangende 
maatschappelijke druk vereist een hoge beleidsprioriteit met concrete doelen. Dat is de politieke 
context. Daarnaast is er sprake van een bestuurlijke overtuiging dat het borgen van een noodzakelijke 
langjarig integrale aanpak op strategisch niveau via democratische besluitvorming gegarandeerd en 
gelegitimeerd moet worden. Omdat binnen dit brede beleidskader de strategische doelen van de 
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herstructurering nauwkeurig gekwantificeerd worden en voorzien zijn van een strakke planhorizon 
voor de middellange (2005) en de lange termijn (2010), is de beleidsopgave van het bestuur voor een 
ieder zeer duidelijk en goed te communiceren. Consequentie hiervan is ook dat de ruimte voor de 
gemeente of partners om doelen en verwachtingen gaandeweg de uitvoering bij te stellen of te 
temporiseren zeer gering is.  
 
De herstructurering van de woningvoorraad van corporaties en bewoners is dus een essentieel 
onderdeel van het strategische beleid van de gemeente Helmond. Opvallend is daarom dat de 
gemeente en haar partners in de herstructureringsopgave, zoals de corporaties, marktpartijen en de 
bewonersorganisatie er niet voor kiezen om gelijktijdig en gezamenlijk bij de start van de aanpak tot 
een strategisch akkoord te komen. De inbreng van de partners beperkt zich hierdoor door een actieve 
inbreng op operationeel niveau in de uitvoering van de herstructurering. Het vaststellen van de aanpak 
en kwaliteit van uit te voeren ingrepen en het - na onderhandelingen - toedelen van 
overheidsmiddelen aan onrendabele private investeringen zijn daarbij de belangrijkste aspecten.  
 
De focus van de gemeente Helmond is daarmee bij vaststelling van het beleid zeer sterk ingericht op 
het onvoorwaardelijk leveren door alle partners in de herstructurering van de vooraf concreet 
vastgelegde en fysiek zichtbare output. De staande organisaties van de partners in de herstructurering 
moeten zich conformeren aan de gemeentelijke strategische doelen en de noodzakelijke output 
uitwerken en inpassen in hun eigen beleid, begroting, bedrijfsvoering en projectbeheersing. 
Conformering is geen momentopname maar een langjarige verplichting om zicht te houden aan de 
beoogde en tijdige fysiek zichtbare doelbereiking in de aandachtswijk. 
 
Uit de analyse van de doelbereiking blijkt dat, hoewel sprake is van respectabele fysieke zichtbare 
uitvoeringsresultaten en invulling van de vastgelegde politieke en maatschappelijke verwachtingen, de 
herstructureringsopgave van de woningvoorraad per 2005 niet volledig bereikt is. Gedurende de 
strategische uitvoering van GSB II hebben de belangrijkste partners, i.c. de corporaties, marktpartijen 
en bewonersorganisaties zich weliswaar geconformeerd aan belangrijke onderdelen van het beleid, 
het resultaat van de samenwerking is echter niet zodanig dat alle doelen ook vertaald zijn in de 
beoogde concrete en fysiek zichtbare output. Voor lange termijn tot 2010 betekent dit in elk geval, dat 
de druk op de uitvoering en de bijbehorende verwachtingen, voor alle partners gezamenlijk alleen 
maar groter wordt. Het GSB, de noodzakelijke output en planhorizon zal wat betreft ambities in de 




De gemeente Eindhoven kiest er bewust voor om bij aanvang van het GSB II gezamenlijk met de 
corporaties en de bewonersorganisaties de strategische doelen van de wijkontwikkeling op stedelijk 
niveau vast te stellen en te legitimeren. Als afgeleide hiervan worden ook de doelen voor de 
herstructurering van de woningvoorraad in de impulswijk Kruidenbuurt globaal vastgesteld en daar 
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waar mogelijk gekwantificeerd. De garantie of deze doelstellingen gedurende de uitvoering van het 
strategisch beleid overeind blijven is niet zeker. Er is namelijk volop ruimte voor partners, zoals de 
corporatie en de bewonersorganisatie, om met een ‘van onderop aanpak’ in de wijk op strategisch,  
tactisch en operationeel niveau invloed uit te oefenen op de inhoudelijke agenda. De beleidsvrijheid 
omtrent het inhoudelijk strategisch kader wordt versterkt, doordat in de tijd bezien enkel sprake is van 
een planhorizon met een lange termijn doelstelling die zelfs doorschuift tot na GSB III (2012).  
 
De ruimte voor de gemeente en partners om gedurende de uitvoering de doelen en de planhorizon 
van het strategische beleid alsnog bij te stellen is dus zeer groot. Hoewel de inhoud van beleid bij 
aanvang van GSB II dus min of meer onzeker is, is de boodschap politiek en maatschappelijk goed te 
communiceren. Immers, er is voor elke partner nog volop ruimte om invloed uit te oefenen op een 
resultaat waarbij ook de eigen belangen zolang als mogelijk gewaarborgd blijven. Voor de gemeente 
Eindhoven zijn de herstructureringsdoelen namelijk pas hard en uitvoerbaar als de corporaties en de 
bewonersorganisaties zich onvoorwaardelijk conformeren aan alle consequenties. Alsdan is er 
overigens ook ruimte voor een marktpartij om te participeren, zij het op niveau van de operatie waarbij 
het concreet leveren van zichtbare fysieke output uitgangspunt is. 
 
De strategische politieke en beleidsmatige agenda voor de ontwikkeling van impulswijken in 
Eindhoven wordt dus door het gemeentebestuur, de corporaties en de bewonersorganisaties 
gezamenlijk bepaald. Deze setting leidt tot breed gedragen strategisch beleid met doelstellingen voor 
de herstructurering van de woningvoorraad die aan verandering onderhevig kunnen zijn. Er is sprake 
van de nodige beleidsvrijheid tussen de partners onderling, zonder dat dit leidt tot een setting van 
vrijblijvendheid. De definitieve doelstellingen en outputverplichtingen worden, na vele overlegronden, 
gezamenlijk in 2004 vastgesteld. Elke inhoudelijke stap wordt daarbij gezamenlijk gemarkeerd en 
gelegitimeerd met een document, dat te typeren is als een ‘compositie’ van belangeninbreng van alle 
partners op basis van gelijkwaardigheid. Er worden net zolang argumentaties ingebracht tot dat 
sprake is van een gedragen inhoudelijk akkoord. In relatie tot de onderliggende multidisciplinaire en 
complexe problematiek betekent dit, dat het draagvlak voor het herstructureringsbeleid als 
uitgangspunt wordt gehanteerd, ook al gaat dat ten koste van de tijdigheid van uit te voeren en 
concreet zichtbare fysieke ingrepen. 
 
Uit de analyse van de doelbereiking blijkt dat er gedurende de GSB II periode slechts in beperkte 
mate sprake is van fysieke zichtbare uitvoeringsresultaten. Alleen de sloopdoelstellingen leiden tot 
een respectabele output. Op het gebied van de nieuwbouw van woningen is er sprake van een zeer 
lange voorbereidingstijd, i.c. zijn er tussen 1999 en 2005 geen nieuwbouwwoningen opgeleverd. Voor 
de lange termijn tot 2012 kan overigens nog altijd invulling worden gegeven aan de vastgelegde 
politieke en maatschappelijke verwachtingen. Omdat gedurende de strategische uitvoering van GSB II 
in 2004 de belangrijkste partners van de gemeente, i.c. de corporatie, een marktpartij en de 
bewonersorganisatie zich hebben geconformeerd aan de belangrijkste onderdelen van het beleid, is 
de kans op het bereiken van de beoogde concrete en fysiek zichtbare output op termijn aanzienlijk. 
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Voor de lange termijn tot 2012 betekent dit in elk geval, dat de druk op de uitvoering en de 
bijbehorende verwachtingen, voor alle partners gezamenlijk minder groot wordt dan gedurende GSB 
II. Het GSB, de noodzakelijke output en planhorizon zal wat betreft ambities in de herstructurering van 
de woningvoorraad als gevolg hiervan in de toekomst waarschijnlijk niet naar boven of naar beneden 
bijgesteld hoeven te worden.     
 
 
9.3 Regie vergeleken 
In deze paragraaf is allereerst een vergelijking van kwaliteitsscores per categorie regiecriteria van de 
kwaliteit van bestuur door regie in Helmond en Eindhoven opgenomen. Per categorie regiecriteria 
wordt geanalyseerd hoe de overeenkomsten en/of verschillen in de kwaliteitsscores zijn te begrijpen. 
 
Criterium 1 Helmond Eindhoven 
Gerichtheid op inhoud: initiatief, kaders, randvoorwaarden 5 8 
 
Helmond 
De sturing van de gemeente Helmond is sterk gericht op de vroegtijdige politieke beleidsvorming van 
een integraal strategisch kader, ook met operationele doelstellingen en zeer concrete 
outputverplichtingen voor zowel de korte als de middellange termijn. Hoewel het beleidskader politiek 
gelegitimeerd wordt, blijft er sprake van onzekerheid over de uitvoering omdat een corporatie zich niet 
vroegtijdig beleidsmatig, juridisch en economisch wil binden. Het niet vanaf de start committeren van 
een essentiële partner aan strategisch beleid, dat ook nog voorziet in een zeer concrete 
uitvoeringsagenda, getuigt weliswaar van bestuurlijke moed, maar kan ook leiden tot grote risico’s 
voor de uiteindelijke doelbereiking. Het vertrouwen in de opgewekte politieke en maatschappelijke 
verwachtingen kan als gevolg hiervan geschaad worden.  
 
Eindhoven 
Bij aanvang van het proces van politieke beleidsvorming is de sturing van de gemeente Eindhoven 
slechts in beperkte mate gericht op de inbreng van de eigen organisatie. Het zijn de maatschappelijke 
partners die geënthousiasmeerd worden om hun eigen input te leveren. Het vastgestelde strategische 
beleidskader voor de herstructurering is wat inhoud betreft overwegend globaal en wordt dus niet 
politiek opgelegd. Wel hard is dat de gemeentelijke financiële bijdrage taakstellend is. Een sterk punt 
is dat met het committent over het beleidskader, ook  gezamenlijk spelregels worden vastgesteld voor 
de aanpak van de herstructureringsopgave. De sturing op het niveau van de strategische 
beleidsvorming is zondermeer slim ingericht. De gemeente deelt de probleemidentificatie en 
verantwoordelijkheid voor de aanpak nadrukkelijk samen met haar partners.  
 
‘Bestuur door regie’ in twee gemeenten 127
 
Criterium 2 Helmond Eindhoven 
Netwerkvorming en programma’s 7 5 
 
Helmond 
Er wordt sterk gestuurd op het uitbreiden en versterken van het beleidsnetwerk, waardoor de 
inhoudelijke programmatische samenhang tussen het fysieke ,het sociaal-maatschappelijke en het 
economische domein gegarandeerd wordt. Hierdoor is er voor de uitvoering van beleid sprake van 




De sturing op een breed en gemêleerd netwerk dat op strategisch niveau input levert voor de concrete 
wijkontwikkeling is relatief beperkt. Er is een sterke afhankelijkheid van de corporatie en 
bewonersorganisatie die hoofdzakelijk gericht is op het fysieke en volkshuisvestelijke domein. 
Hierdoor is er geen sprake van een programma maar een plan dat overwegend gericht is op de 
herstructureringsopgave. Bestaande gemeentelijke sociaal-maatschappelijke of economische 
beleidskaders worden relatief beperkt ingebracht, of gelden enkel als referentie en niet als 
uitgangspunt van beleid. Ondanks het betrekkelijk smalle kader gaat veel energie en tijd zitten in 
afstemmingsprocessen omdat vrijwel alle beleid van onderop nieuw ontwikkeld wordt.  
 
Criterium 3 Helmond Eindhoven 
Netwerk in actie: verbindend management 7 7 
 
Helmond 
De gemeente voorziet in een professionele projectstructuur op strategisch, tactisch en operationeel 
niveau. Ten opzichte van de staande organisatie zijn de noodzakelijke verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden vastgelegd. De samenwerking in het netwerk, de samenhang in het programma en de 
systematiek in de uitvoering wordt op tactisch niveau door middel van proces- en 
programmamanagement aangestuurd. Met name op operationeel niveau leidt het werken met 
integrale projectteams tot een relatief effectieve en efficiënte output gerichte aanpak. Het bestuur 
vervult hierdoor de rol als opdrachtgever en wordt niet onnodig betrokken bij uitvoeringskwesties.  
 
Eindhoven 
De gemeente stuurt aan op een maximale beleidsvrijheid voor de partners. Alles is daarbij gericht op 
een actieve participatie en het in stand houden van een breed draagvlak. Het situationeel bepalen van 
de regie, het opdrachtgeverschap en het projectmanagement is een bewuste bestuurlijke keuze. Ook 
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de grote invloed van de bewonersparticipatie op sociale processen wordt niet als een nadeel gezien. 
Draagvlak in het netwerk leidt op de korte termijn weliswaar tot veel extra afstemmingsmomenten, 
maar heeft als voordeel dat in de uitvoering van beleid minder sprake is van weerstand, zo is de 
bestuurlijke attitude. Het verlies aan tijd kan overigens op de langere termijn alsnog ingehaald worden 
door tijdwinst als gevolg van het uitblijven van onderhandelingen en bezwaren.  
 
Criterium 4 Helmond Eindhoven 
Faciliteren, motiveren, communiceren, argumenteren, overtuigen 7 7 
 
Helmond 
De gemeente Helmond voorziet weloverwogen in een professionele projectstructuur die de 
verantwoordelijkheid neemt om het netwerk van de herstructurering bijna letterlijk centraal aan te 
sturen. Vanuit gemeentelijk perspectief is er namelijk een sterke overtuiging dat de individuele 
partners niet in staat zijn om een vergelijkbare rol te vervullen. De partners bevestigen dit beeld, 
omdat ze aangeven vanuit de eigen organisatie geen mogelijkheid te hebben om de noodzakelijke 
expertise kwalitatief en kwantitatief te leveren. Enkel op operationeel projectniveau zijn de corporaties 
wel in staat sterk te participeren. De bewonersorganisatie neemt ook op dit niveau bewust een meer 




De gemeente Eindhoven speelt in op de sterke behoefte van de corporatie en de bewonersorganisatie 
om situationeel in de sturing een sterke positie in te nemen. De projectstructuur muteert hierdoor per 
inhoudelijke opgave, in die zin dat verantwoordelijkheden en bevoegdheden tussen de partners 
wisselen, dan wel dat een externe intermediair wordt ingeschakeld. Projectoutput en 
projectsystematiek is door het bestuur bewust ondergeschikt gemaakt aan harmonie in de 
samenwerking en draagvlak voor de inhoudelijke kwaliteit van beleid. Ook vakdiensten van de 
gemeente worden, zij het met veel overleg, ondergeschikt gemaakt aan deze benadering. 
 
Criterium 5 Helmond Eindhoven 
Algemene netwerkaspecten 5 5 
 
Helmond 
In een vroegtijdig stadium van de wijkontwikkeling bepaalt Helmond in het netwerk het strategische 
beleid voor de middellange en langere termijn. Dit beleid legt ook relatief veel operationele 
outputverplichtingen op aan de corporaties, die wat de risico’s betreft niet geheel te overzien zijn. De 
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focus van de gemeente ligt sterk op netwerkproductie, waarbij risico’s niet uit de weg worden gegaan. 
In de politieke en maatschappelijke context bestaat hiervoor een breed draagvlak. De corporaties 
streven echter naar het beperken van de risico’s. Vanaf het begin van de samenwerking leidt deze 
discrepantie tot de nodige spanning in de onderlinge verhoudingen. Het beleidskader wordt daarom 
door de gemeente bewust opgedeeld in bilaterale uitvoeringscontracten met de afzonderlijke partners. 
De sterke sturing hierop riekt naar een ‘verdeel en heers’ tactiek met weliswaar veel korte termijn 
output maar ook onzekerheid over het resultaat van het totale netwerk op de langere termijn.   
 
Eindhoven 
In het netwerk van de gemeente en haar partners is sprake van een sterke overtuiging dat een 
onvoorwaardelijk draagvlak bepalend is voor een succesvolle uitvoering van de herstructurering. 
Gestuurd wordt op relatief veel overlegrondes en een actieve beleidsparticipatie van de partners. 
Vaak wordt gebruik gemaakt van een intermediair of bemiddelaar die sterk op inhoud stuurt. De breed 
gevoelde politiek maatschappelijke urgentie van netwerkproductie met concrete zichtbare fysieke 
resultaten, is van ondergeschikt belang. Er is sprake van een netwerkcoalitie, zonder oppositie. Alles 
wordt in het netwerk besproken en uiteindelijk vastgesteld. De gemeente is sterk afhankelijk van een 
corporatie die bereid is verantwoordelijk te zijn voor reguliere gemeentelijke beleidstaken en risico’s. 
In ruil daarvoor hebben de belangen van de corporatie en de bewonersorganisatie grote invloed op 
het uiteindelijke resultaat. 
 
Criterium 6 Helmond Eindhoven 
Netwerkvitaliteit: stuwing, onderhoud, feedback, leren  5 5 
 
Helmond 
De stuwende rol van de gemeente op alle niveaus in het netwerk, biedt in beginsel geen ruimte voor 
het inschakelen van een onafhankelijke intermediair, bijvoorbeeld het rijk. Als de standpunten ver uit 
elkaar liggen wordt allereerst geïnvesteerd in het versterken van de informele relatie, met name om 
meer begrip te krijgen voor wederzijdse standpunten. Als deze acties niet tot een resultaat leiden, 
wordt redelijk scherp onderhandeld. Resultaten van de onderhandelingen worden open 
gecommuniceerd, hetgeen tot de nodige spanning bij corporaties leidt. 
 
Eindhoven 
De stuwing in het netwerk is vooral het domein van de corporatie. De rol van de gemeente is beperkt 
tot het beschikbaar stellen van een taakstellend budget op strategisch niveau en 
projectleidercapaciteit. De projectorganisatie van de gemeente is niet prestatief ingericht. De sfeer in 
het netwerk is niet zakelijk en overwegend informeel. Conflicten worden zoveel als mogelijk 
voorkomen door inhoudelijke ruimte te geven aan partners en formele of bestuurlijke macht niet in te 
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zetten. Er is niet sprake van een vast formeel stramien van verantwoording afleggen door de 
stuurgroep jegens de gemeenteraad. 
 
Criterium 7 Helmond Eindhoven 
Netwerkproductie: prestaties, effectiviteit, innovatie, doelmatigheid 7 6 
 
Helmond 
Gedurende de strategische beleidsvorming wordt in korte tijd een zeer integraal kader voor de 
middellange en langere termijn vastgesteld. Omdat de strategische beleidsvorming sterk bepaald 
wordt door de gemeente, is de productie van de overige partners in deze fase gering. Na de 
onderhandelingen en contractvorming is de betrokkenheid van de corporaties en marktpartijen zowel 
procesmatig alsmede in de zin van fysieke productie intensief. De risico’s voor de uitvoering zijn 
bekend en een fysieke uitvoeringsagenda sluit goed aan bij de expertise in de eigen organisatie.  
 
Eindhoven 
De netwerkproductie is lange tijd vooral gericht op het inrichten van samenwerkingsprocessen die 
leiden tot gedragen beleidsdocumenten met een overwegend ruimtelijk fysieke en volkshuisvestelijke 
oriëntatie. De herstructurering van de Kruidenbuurt is in mindere mate gericht op het leveren van 
daadwerkelijke fysieke prestaties, zeker wat betreft de gemeentelijke bijdrage. Dit is, zoals 
aangegeven een weloverwogen en wellicht noodzakelijke keuze van de gemeente. Hoewel dat niet 
sterk tot uitdrukking komt, is het inschakelen van een marktpartij in 2002 een signaal dat er meer 
behoefte is aan daadwerkelijke output, althans in fysieke zin.  
 
Criterium 8 Helmond Eindhoven 
Verantwoording: inzicht, overzicht, toezicht 8 5 
 
Helmond 
De voordelen van een goed geoutilleerde en professionele projectorganisatie met een dominante  
gemeentelijke sturing, is vooral op operationeel niveau zichtbaar. Het beleids- en contractkader is 
helder en de projectmanager kan zijn energie volledig richten op het faciliteren van de partners bij het 
gezamenlijk leveren van outputprestaties. 
 
Eindhoven 
De verantwoordingscultuur van de gemeente over uitvoeringsresultaten is lange tijd te typeren als 
relatief vrijblijvend. De wisselende regie in de uitvoering leidt tot een onduidelijke projectstructuur en 
onoverzichtelijke projectbeheersing. De informele sfeer – met veel externe bemiddeling - heeft 
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weliswaar een positief effect op het in stand houden van de harmonie op bestuurlijk niveau, maar leidt 
ook tot enige onprofessioneel gedrag, als het gaat om het bijsturen en afrekenen op het effectief en 
efficiënt leveren van outputresultaten. De uitvoering uiteindelijk grotendeels overdragen aan een 
marktpartij leidt tot een meer adequate projectbeheersing met na vijf jaar overleg zicht op concrete 
output als resultaat. 
 
 
9.4 Relatie regie op doelbereiking 
De uitkomsten van paragraaf 9.2 en 9.3 worden in deze paragraaf verwerkt in een finale analyse 
waaruit zal blijken of er een relatie is tussen de kwaliteit van regie in de twee steden en de mate van 
doelbereiking. Daartoe wordt per regiecriterium beschreven of de overeenkomsten en verschillen in 
regiekwaliteit tussen Helmond en Eindhoven al of niet invloed hebben op de mate van doelbereiking.  
 
Regiecriteria Invloed regiekwaliteit  op doelbereiking 




De sturing bij aanvang van de wijkontwikkeling op een strategisch 
politiek kader met concrete outputverplichtingen, die onvoldoende 
geborgd zijn bij een cruciale partner, leidt tot grote risico’s voor de 
daadwerkelijke integrale uitvoering en doelbereiking, alsmede 
teleurstelling over de opgewekte verwachtingen voor de 
middellange en lange termijn. 
 
Eindhoven: 8 
De sturing bij aanvang van de wijkontwikkeling op een strategisch 
politiek kader, waarbij niet de eigen visie- maar vooral de beoogde 
visie en aanpak van cruciale partners voorop staat, leidt tot een tot 
een grote kans op een gedragen integrale uitvoering en 
doelbereiking met een sterke borging, ook op de lange termijn. 
 
2. Netwerkvorming en 
programma’s 
Helmond: 7 
De sturing op strategisch beleidskader voor de wijkontwikkeling, 
waarin naast ruimtelijk fysieke partners, ook sociaal 
maatschappelijke en sociaal economische partners, hun visie, 
programma en aanpak inbrengen, leidt tot een sterkere samenhang 
in de probleemoplossing en synergie in de uitvoering van 
activiteiten en doelbereiking, ook op de korte termijn.  
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Regiecriteria Invloed regiekwaliteit  op doelbereiking 
Eindhoven: 5 
De sturing op een strategisch beleidskader waarbij de inhoudelijke 
inbreng en aanpak onevenredig veel wordt overgelaten aan een 
partner uit een bepaalde sector, draagt bij aan een relatief beperkte 
inbreng en aanpak van overige cruciale partners. Als daarbij ook 
nog gestuurd wordt op maximale beleidsvrijheid en een aanpak van 
onderop kan dit leiden tot overmatig veel afstemmingsmomenten 
over de spanning met reeds bestaande beleidskaders en beperken 
van de kans op doelbereiking in de uitvoering op de korte termijn. 
 
3. Netwerk in actie: verbin-
dend management 
Helmond: 7 
Sturing op het inrichten van een professionele projectorganisatie op 
strategisch, tactisch en operationeel niveau, met alle noodzakelijke 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden, draagt sterk bij aan een 
focus op een effectieve en efficiënte samenwerking, samenhang en 
systematiek, met name op het operationele niveau van de 
uitvoering en doelbereiking op de korte termijn.   
 
Eindhoven: 7 
Sturing op het inrichten van een overlegnetwerk op  strategisch, 
tactisch en operationele niveau, waarbij de focus sterk is gericht op 
draagvlakvorming omtrent de inhoud en aanpak en in mindere mate 
de integrale samenhang en projectsystematiek een rol speelt, leidt 
tot harmonie in de samenwerking en biedt uitzicht op de concrete 
uitvoering en doelbereiking op de lange termijn. 
 




De sturing op een professionele projectorganisatie, die voorziet in 
een eenduidige centrale sturing door één actor en die in staat is 
daartoe de nodige middelen en expertise te garanderen, leidt tot 
een positieve invloed op de effectiviteit en efficiëntie van de 
outputprestaties en de doelbereiking van het totale netwerk op de 
korte termijn.  
 
Eindhoven: 7 
De sturing op een organisatie die, afhankelijk van de inhoudelijke 
opgave, flexibel en situationeel de regie bij een van de partners, of 
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Regiecriteria Invloed regiekwaliteit  op doelbereiking 
een extern intermediair kan neerleggen, leidt niet tot een 
eenduidige projectbeheersing, maar wel tot een permanent 
draagvlak voor het inrichten van de uitvoeringsprocessen voor de 





De sturing op een strategisch beleidskader, waarbij partners in het 
netwerk onderling een volstrekt verschillende interpretatie geven 
aan de risicobeheersing, leidt tot onderlinge spanning en een 
negatieve invloed op de output van de doelbereiking, zowel op de 
korte maar ook op de langere termijn. 
 
Eindhoven: 5 
De sturing waarbij de netwerkprestaties ondergeschikt zijn aan de 
onderlinge harmonie en draagvlak voor beleid, leidt tot relatief veel 
overlegrondes, een actieve participatie van externe adviseurs en 
een negatieve invloed op tijdigheid van de beoogde output voor de 






De sterke centrale en dominante sturing door een actor biedt weinig 
ruimte voor een stevige inbreng van de overige partners, of van een 
externe deskundige. De dominantie leidt weliswaar tot duidelijkheid 
over de beoogde koers, maar noopt ook tot relatief veel informele 
afstemming en onderhandelingen om conflicten die ten koste gaan 
van de doelbereiking te vermijden of op te lossen. 
 
Eindhoven: 5 
De sterk op harmonie gerichte sturing met verschillende regisseurs, 
waarbij relatief lange tijd geen van de partners voorziet in een 
professionele projectmatige aanpak, leidt tot een informele sfeer die 
ten koste kan gaan van een sterke focus op het leveren van 






De sterke sturing op de strategische beleidsvorming en inrichting 
van een hiervan afgeleide projectorganisatie, leidt in betrekkelijk 
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Regiecriteria Invloed regiekwaliteit  op doelbereiking 
korte tijd tot een concreet kader met de garantie op een adequate 




De sturing op een sterke en actieve participatie van partners 
afkomstig uit een bepaalde sector leidt tot een gedragen 
beleidskader, maar ook tot een beperkte integratie van overige 
beleidsterreinen. Het overwegend verschuiven van de regie daarbij 
naar een partner, die het vormen van een draagvlak als de 
belangrijkste prestatie voorop stelt, leidt op de korte termijn tot 
ineffectiviteit van het netwerk. Op de lange termijn daarentegen 
heeft deze benadering een zondermeer positieve invloed op de te 
verwachten output voor de doelbereiking.  
 
8. Verantwoording: inzicht, 
overzicht, toezicht 
Helmond: 8 
De sturing op het inrichten van een professionele projectorganisatie 
leidt tot heldere projectkaders en faciliteiten voor de partners in het 
netwerk.  Een sterke sturing daarbij op de beheersing van de 
projectenoutput en bijbehorende systematieken leidt voor alle 
betrokken partners tot een permanent helder zicht op de mate van 
doelbereiking op de korte en de lange termijn.  
 
Eindhoven: 5 
De sterke sturing op draagvlak voor beleid in een setting van 
harmonie met veel ruimte voor inbreng van de partners of derden, 
kan ten koste gaan van de ‘sense of urgency’ en bijbehorende 
politieke prioriteit om verantwoordelijkheid te nemen voor het op 
korte termijn beïnvloeden van de problematiek door sterke op 
output en doelbereiking gerichte activiteiten. 
 
 
Tabel 12: vergelijking per categorie regiecriteria van de kwaliteit van bestuur door regie in Helmond en Eindhoven 
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9.5 Bruikbaarheid regiecriteria 
Tot slot is vastgesteld dat tijdens de toepassing van de vanuit de beleidstheorie geformuleerde criteria 
(bijlage 1a) in de onderzoekspraktijk van hoofdstuk 7, 8 en 9, sterk onderling verwant zijn, zodanig dat 
er sprake is van inhoudelijke overlapping. In deze paragraaf is inzichtelijk gemaakt welke regiecriteria 
samengevoegd kunnen worden tot één alternatief criterium of kunnen vervallen. Het resultaat van 
deze analyse is zichtbaar verwerkt in bijlage 1b.  
 
De criteria 1.1 (koersgerichtheid) en 1.2 (kaderstellend) hebben beiden betrekking op de 
gemeentelijke beleidsinhoudelijke koers en beogen dus hetzelfde. Deze criteria kunnen daarom 
samengevoegd worden. Te suggereren valt dit criterium te typeren als:‘Kaderstellende kwaliteit’, i.c. 
heeft de gemeente een helder afgebakend en formeel vastgesteld doel voor ogen inclusief de 
daarvoor benodigde gegarandeerde samenwerking met partners? 
 
De criteria 3.1 (procesmanagementkwaliteit) en 3.2 (transparantiekwaliteit) zijn overlappend. Geen 
procesmanagementkwaliteit zonder transparantie kan men stellen. 
Een alternatief voor deze criteria kan zijn: ‘Procesmanagementkwaliteit’, i.c. gaat openheid, interactie 
en draagvlakvorming van de regisseur gepaard met zekerheid over de mate van openheid en 
commitment over de inbreng door partners? 
 
De criteria 4.3 (motiverende kwaliteit), 4.4 (overtuigingskracht) en 4.5 (argumentatieve kwaliteit) 
beogen hetzelfde en kunnen daarom ook samengevoegd worden. Een alternatief criterium kan zijn: 
‘Co productiekwaliteit’, i.c. is de regievoering maximaal gericht op gemotiveerde inbreng binnen het 
netwerk van middelen en expertise door uitwisseling van argumentaties en overtuigingen gedurende 
het totale beleidsproces? 
 
Er zijn ook criteria, zoals 5.1 (inhoudelijke afstemmingskwaliteit), 5.4 (consensusstreven), 5.5 
(samenwerkingskwaliteit), 5.6 (procesmatige verbindingskwaliteit) en 5.8 (complementaire kwaliteit) 
die kunnen vervallen. Deze criteria hebben in hoge mate overeenkomsten met het hiervoor onder 
categorie 3 nieuw geformuleerde criterium ‘Procesmanagementkwaliteit’. 
 
De kwaliteitscriteria 6.2 (voortgangscontrolekwaliteit en feedback) en 6.5 (terugkoppelingskwaliteit) 
zijn in elkaar geschoven tot het criterium ‘Voortgang en feedbackkwaliteit’, i.c. wordt gestuurd op 
controle of evaluatie van de voortgang en vindt terugkoppeling plaats van resultaten? 
 
Het merendeel van de criteria uit de categorie ‘Verantwoording: inzicht, overzicht, toezicht’ blijken 
overbodig. Criterium 8.1 (programma overzichtskwaliteit) en 8.5 (verantwoordingskwaliteit) kunnen 
vervallen. Deze criteria zijn immers vergelijkbaar met criterium 6.2. (voortgangscontrolekwaliteit en 
feedback) (samengevoegd met 6.5. terugkoppelingskwaliteit). Criterium 8.3 (conflictbeheersings-
kwaliteit) kan eveneens vervallen. Dit criterium is vergelijkbaar met 5.4 (consensusstreven). 
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Na toepassing van deze aanpassingen is er sprake van een herziene selectie kwaliteitscriteria voor 
bestuur door regie. De lijst van 45 regiecriteria kan daarmee met 13 regiecriteria ingeperkt worden (zie 
bijlage 1 b). 
 
 
9.6 Samenvatting en conclusie 
Dit hoofdstuk is in die zin belangrijk, omdat een relatie gelegd wordt tussen de kwaliteit van bestuur 
door regie in Helmond en Eindhoven en de mate van doelbereiking.  
 
De vergelijking van de mate van doelbereiking in de aandachtswijken levert op dat de gemeente 
Helmond de strategische doelen voor de wijkontwikkeling, i.c. dus ook voor de herstructurering van de 
woningvoorraad voor de korte, middellange- en lange termijn zeer concreet vastlegt. Niet alleen de 
doelen van de eigen organisatie maar ook de doelen van de corporaties worden daarbij vastgelegd, 
zonder dat sprake is van een volledige overeenstemming en borging bij deze organisaties. Wat 
concrete fysieke output betreft is vastgesteld dat de gemeente Helmond en de corporaties gedurende 
GSB II in hoge mate voldoen, doch niet volledig, aan de gestelde verwachtingen. Voor de middel- en 
lange termijn zijn er echter zorgen. Het ontbreken van overeenstemming en borging van de 
noodzakelijke output voor de doelbereiking op diverse delen van de wijk zal tot vertraging leiden 
gedurende GSB III en de totale beleidsopgave sterk onder druk zetten.   
 
Anders dan Helmond kiest de gemeente Eindhoven en haar partners de corporatie en 
bewonersorganisatie er überhaupt niet voor om de strategische doelen voor de wijkontwikkeling, i.c. 
dus ook voor de herstructurering van de woningvoorraad, voor de korte termijn vast te leggen. 
De focus ligt sterk op de lange termijn in 2012, na GSB III. Hoewel slechts een deel van de opgave in 
2005 is bereikt, namelijk de sloop van woningen, is er toch een reëel uitzicht dat de totale 
beleidsopgave in 2012 bereikt wordt. Er is namelijk sprake van volledige overeenstemming en borging 
van de noodzakelijke outputverplichtingen bij de partners in het netwerk. 
 
Analoog aan de vergelijking op doelbereiking zijn vervolgens ook de kwaliteitsscores van bestuur door 
regie in beide steden met elkaar vergeleken. De verschillen in beide steden zijn aanmerkelijk.  
 
Helmond is wat sturing betreft, zowel op strategisch,  tactisch als operationeel niveau de centrale en 
dominante actor in het netwerk. De partners accepteren overigens deze regierol. Het belangrijkste 
middel om te sturen is een professioneel opgezette projectorganisatie, die overwegend zakelijk de 
onderlinge samenwerking, programmatische samenhang en projectsystematiek in het netwerk 
aanstuurt. De focus is daarbij sterk gericht op het leveren van concrete fysieke output voor de 
beoogde doelbereiking. Een opgave die gebaseerd is op een breed geaccepteerde politieke en 
maatschappelijke noodzaak om de problematiek in de wijk adequaat aan te pakken. Het netwerk en 
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het bijbehorende beleidsprogramma is breed opgezet. Als een partner niet voldoet aan de gestelde 
outputverwachtingen, bijvoorbeeld als gevolg van risicomijdend gedrag, wordt niet geschroomd om 
hierover hard te onderhandelen met de nodige onderlinge spanningen als gevolg.  
 
In Eindhoven is de regierol sterk gericht op het realiseren en in stand houden van een breed en sterk 
draagvlak voor de wijkaanpak. De eigen inbreng en werkwijze van de gemeente wordt ondergeschikt 
gemaakt aan de ambities van een corporatie en een bewonersorganisatie. Gestuurd wordt op een 
strategisch kader dat veel ruimte biedt voor beïnvloeding van overige partners met eigen 
beleidskeuzes. De factor tijdigheid is in hoge mate ondergeschikt aan het in stand houden van de 
harmonie in de samenwerking. Er wordt niet gekozen voor het inrichten van een professionele 
projectorganisatie. Als alternatief maken de partners onderling wel spelregels voor de aanpak, 
hetgeen voor de samenwerkingsresultaten op de middel en lange termijn een positieve invloed heeft. 
Een nadeel van de niet dominante rol van en inbreng door de gemeente is dat de integraliteit van het 
netwerk en het beleidsprogramma relatief beperkt is. 
 
Vervolgens is inzichtelijk gemaakt of  er een relatie is tussen de kwaliteit van bestuur door regie in 
Helmond en Eindhoven en de mate van doelbereiking.  
 
Hierbij blijkt dat een dominante en zakelijke sturing door de gemeente Helmond als centrale actor, in 
een context van een professionele projectorganisatie, een positieve invloed heeft op de integraliteit 
van de probleemaanpak en de mate van effectieve en efficiënte doelbereiking in de uitvoering op de 
korte termijn. Voor de middel- en lange termijn kan de deze sturing tot onzekerheid over de mate van 
doelbereiking leiden, omdat partners van de gemeente minder opportunistisch zijn ingesteld en 
risicomijdend gedrag vertonen.  
 
In Eindhoven ontbreekt als gevolg van de vele overlegrondes in de strategische beleidsvoorbereiding 
betrekkelijk lange tijd het zicht op een substantiële output voor de beoogde doelbereiking. Draagvlak 
en harmonie leiden weliswaar niet tot vrijblijvendheid, maar hebben wel een negatieve invloed op de 
noodzaak om concreet zichtbare netwerkprestaties te leveren. Desondanks leidt het geduldig 
trechteren van de gezamenlijke beleidsopgave en bijbehorende aanpak, niet in de laatste plaats door 
een zeer actieve corporatiepartner, op de lange termijn wel tot een concreet op output gestuurd 
programma. Met het inschakelen van een risicodragende marktpartij is er ook nog reëel zicht op een 
totale doelbereiking op de lange termijn.  
 
Min of meer in afgeleide zin heeft het onderzoek in Helmond en Eindhoven een ‘afgeslankte’ lijst met 
criteria voor de kwaliteit van bestuur door regie opgeleverd. Bij aanvang van het onderzoek zijn 45 
criteria geselecteerd. Gedurende het onderzoek in Helmond en Eindhoven is vastgesteld dat 13 
criteria ter beoordeling van bestuur door regie bij nader inzien overbodig blijken te zijn. Na toepassing 
van deze aanpassingen is er sprake van een herziene selectie kwaliteitscriteria voor bestuur door 
regie. In bijlage 1 b zijn de wijzigingen inzichtelijk gemaakt. 
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10 Conclusies en aanbevelingen 
10.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt een antwoord gegeven op de centrale probleemstelling van het onderzoek. Van 
de centrale probleemstelling zijn 19 deelvragen afgeleid. Er is niet voor gekozen om per deelvraag 
een specifieke conclusie te formuleren maar voor een kort resumé met aangescherpte conclusies 
afgeleid van hoofdstuk 2 tot en met 9 (10.2.). Vervolgens zijn op basis van de conclusies, 
aanbevelingen opgesteld. De aanbevelingen completeren het antwoord op de centrale 
probleemstelling. Ook voor bestuurders en professionals, die buiten Helmond en Eindhoven betrokken 
zijn bij praktische regievraagstukken, kunnen de aanbevelingen relevant zijn (10.3). In samenhang 




Als resultaat van deze paragraaf is een aantal conclusies geformuleerd die een antwoord geven op de 
centrale probleemstelling: 
 
Wat is de kwaliteit van ‘bestuur door regie’ bij de herstructurering van de woning-
voorraad in GSB aandachtswijken in Helmond en Eindhoven in de periode 1999 tot 
2005 en hoe kan die eventueel verbeterd worden? 
 
Onderstaand is een kort resumé van conclusies opgesteld, afgeleid van de centrale probleemstelling.  
 
1. Het GSB in relatie tot het sturingsvraagstuk van gemeenten 
Besturen in grote steden zullen ook in de toekomst geconfronteerd worden met weerbarstige 
economische-, sociale- en culturele problemen in aandachtswijken. Deze problemen vereisen van het 
gemeentebestuur een adequate regie op een ontwikkeling die ingericht is op samenwerking met een 
relevant beleidsnetwerk. Vast staat dat netwerkpartners, zoals corporaties, projectontwikkelaars en 
bewonersorganisaties, grote behoefte hebben aan een verbetering van de kwaliteit van bestuur door 
regie. Voor het vervullen van bestuur door regie bestaat overigens geen blauwdruk. 
 
2. Bestuur door regie 
Vanuit het theoretisch perspectief bezien kent bestuur door regie verschillende verschijningsvormen 
die elkaar al of niet overlappen. De invulling van de bestuur door regie volgens de theorie van Hupe 
en Klein en de Raad voor het Openbaar Bestuur is sterk gericht op horizontale sturing in het netwerk. 
Volgens Pröpper c.s. is er ook ruimte voor een meer dominante invulling van de regierol. Pröpper is 
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daarbij ook in sterkere mate gericht op de uitvoering. Overlappend in de theoretische concepten is dat 
een visionaire- en facilitaire regisseur het beste aansluit op beleidscontext van een aandachtswijk. 
Visionair, om vroegtijdig in het proces de integraliteit van de problematiek te herkennen en het beleid 
hierop in te (laten) richten. Facilitair, door relevante partners in het beleidsnetwerk actief te betrekken 
en ondersteunen bij de wijkaanpak. Vastgesteld is overigens dat bestuur door regie daarbij sterk leunt 
op de inzet van professioneel proces- programma- en projectmanagement. 
 
3. De kwaliteit van gemeentelijk bestuur door regie in het GSB: hoe deze te beoordelen? 
Om de kwaliteit van bestuur door regie te kunnen beoordelen is een maatstaf noodzakelijk. De theorie 
en beleidspraktijk levert daartoe een selectie van criteria en bijbehorende indicatoren op. De criteria 
en indicatoren zijn, voorafgaand aan het daadwerkelijke regie onderzoek, verwerkt in een 
onderzoeksinstrument, waarmee de kwaliteit van bestuur door regie beoordeeld kan worden (zie 
bijlage 1a). 
 
4. De contouren van het feitelijke GSB in Helmond: beleid, doelbereiking en organisatiestructuur 
De wijk Binnenstad Oost in Helmond is geselecteerd als GSB aandachtswijk. De wijkproblematiek is 
dusdanig weerbarstig, dat een integrale langjarige aanpak op drie beleidspijlers gelijktijdig nodig is. De 
herstructureringsdoelen voor de woningvoorraad richten zich daarbij allereerst op het wijzigingen van 
de verhouding koop- en huurwoningen en verbetering van de woningkwaliteit. Inzet is vervolgens een 
sloop, nieuwbouw en renovatieprogramma, alsmede de verkoop van huurwoningen. Vastgesteld is dat 
het merendeel van de doelen aan het einde van GSB II (2004) kwantitatief bezien bereikt is. In die zin 
is sprake van een redelijk effectief beleid in de zin van doelbereiking en bijbehorende output.  
Wat de organisatie betreft is gekozen voor een gestructureerde projectmatige aanpak met een 
wethouder als strategisch regisseur en een proces-programmamanager met projectleiders op 
respectievelijk tactisch en operationeel niveau. De positie van de gemeente in de sturing van het 
beleidsproces is op alle niveaus sterk. Indicatief kan gesteld worden dat de Helmondse vorm van 
bestuur door regie het meeste aansluit bij het theoretisch concept van Pröpper c.s. Een concept met 
een dominante op de uitvoering gerichte bestuurlijk regisseur met een duidelijke eigen visie. 
 
5. De contouren van het feitelijke GSB in Eindhoven: beleid, doelbereiking en organisatiestructuur  
De Kruidenbuurt is aangewezen als een van de impulsgebieden van het GSB. Met de gezamenlijke 
Eindhovense woningcorporaties is voor deze gebieden voorafgaand aan de strategische 
beleidsvaststelling een raamovereenkomst gesloten, waarbij ook grofmazig de schaal van de 
herstructurering van de woningvoorraad is afgesproken. Het totaal te herstructureren aantal woningen 
per wijk wordt overigens niet vooraf vastgelegd maar zal in gezamenlijk op te stellen masterplannen 
van onderop in de wijk worden uitgewerkt. Uitgangspunt vooraf is wel dat de woningvoorraad in de 
Kruidenbuurt grotendeels gesloopt- en vervangen wordt door nieuwbouw. Pas aan het einde van GSB 
II in 2004 worden de concrete doelen over de breedte van het beleid vastgelegd. In fysieke zin is een 
deel van de sloopdoelstellingen dan reeds bereikt. De beoogde nieuwbouwdoelstelling zal gedurende 
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GSB III en daarna in uitvoering komen, zo is de verwachting. Wat de organisatie betreft is er sprake 
van een projectaanpak, waarbij het accent sterk ligt op overleg, samenwerking en zelfs co productie 
op strategisch- en tactisch niveau. Het leveren van output en sturen op projectbeheersing wordt 
omwille van het draagvlak voor plannen naar de achtergrond geschoven. Vanuit het theoretisch 
perspectief bezien sluit bestuur door regie het meeste aan bij het model van Hupe en Klijn (1997). Het 
beleid komt niet tot stand komt door centrale sturing, maar door interactie en communicatie met de 
vele partners die in de beleidssector actief zijn. Problemen en oplossingen worden gezamenlijk tijdens 
het beleidsproces ontwikkeld, beproefd en verworpen. 
 
6. Kwaliteit van bestuur door regie; het onderzoek in Helmond 
Bestuur door regie in Helmond kan op basis van de geselecteerde kwaliteitscriteria gemiddeld met 
een voldoende beoordeeld kan worden. Veel spanning in het netwerk kan weggenomen worden als 
partners bij aanvang van de strategische beleidsontwikkeling op basis van gelijkwaardigheid 
gezamenlijk doelen, randvoorwaarden en aanpak vaststellen. Een sterke projectorganisatie en sturing 
op co productie in het beleidsnetwerk leidt in de uitvoering wat fysieke output betreft tot een effectieve 
en efficiënte samenwerking. Indien er overigens geen concreet uitzicht is op een afsprakenkader op 
strategisch niveau is het, vanwege de onderliggende problematiek, verdedigbaar dat het 
gemeentebestuur de centrale en dominante actor is bij de strategische beleidsvorming. Het bestuur 
dient dan wel rekenschap te hebben van de grote uitvoeringsrisico’s, als een relevante partner zich 
niet committeert. Bestuur door regie in Helmond vindt inderdaad overwegend plaats volgens het 
sturingsconcept van Pröpper c.s. Ondanks het ontbreken van formele doorzettingsmacht is de regierol 
van de bestuurder dominant. Visionair tijdens de strategische beleidsvoorbereiding en sterk op proces 
bewaken en faciliteren gericht tijdens de uitvoering van het programma. 
 
7. Kwaliteit van bestuur door regie; het onderzoek in Eindhoven 
Bestuur door regie zoals toegepast in Eindhoven kan op basis van de geselecteerde kwaliteitscriteria 
ook gemiddeld met een voldoende beoordeeld kan worden. Een sterk punt van de gemeente is dat de 
partners voor de herstructurering bij aanvang van de strategische beleidsontwikkeling naast globale 
inhoudelijke afspraken ook vastleggen hoe de gezamenlijke aanpak wordt ingericht. De sturing van de 
gemeente is daarbij sterk gericht op co productie door de corporatie en de bewonersorganisatie. Bij 
gelegenheid wordt de regie hierop zelfs overgedragen aan de corporatie. Na verloop van tijd wordt 
ook een marktpartij actief betrokken, hetgeen een positieve invloed heeft op de netwerkproductie. De 
enigszins overdreven focus op een breed draagvlak in de uitvoering is niet ten koste gegaan van de 
kans op doelbereiking op de lange termijn maar heeft wel grote invloed gehad op de integraliteit van 
beleid, de resultaten op de korte termijn en de doelmatigheid überhaupt van projectmatig werken. De 
vele wijzigingen op het organisatorische vlak en de relatief zwakke positionering van het 
projectmanagement in de lijnorganisatie versterken dit aspect. Bestuur door regie in Eindhoven vindt 
inderdaad overwegend plaats volgens het sturingsconcept van Hupe en Klein. De bestuurder kiest 
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voor een facilitaire rol en legt veel verantwoordelijkheden en bevoegdheden voor de sturing op de 
beoogde ontwikkeling bij andere partners.  
 
8. De relatie tussen de kwaliteit van regie in Helmond en Eindhoven en de mate van doelbereiking 
Het onderzoek leert dat er een relatie kan zijn tussen enerzijds de kwaliteit van bestuur door regie in 
Helmond en Eindhoven en anderzijds de mate van doelbereiking.  
De dominante en zakelijke regievoering door de gemeente Helmond als centrale actor, in een context 
van een professionele projectorganisatie, heeft een positieve invloed op de integraliteit van de 
probleemaanpak en is op de korte termijn relatief effectief en efficiënt in relatie tot het leveren van 
output in de uitvoering. Voor de lange termijn kan de deze vorm van regievoering tot onzekerheid over 
de mate van doelbereiking leiden, met name als partners van de gemeente minder opportunistisch zijn 
ingesteld en risicomijdend gedrag vertonen.  
De op harmonie en vele overlegrondes ingestelde regievoering van Eindhoven, in een context van 
een weinig professionele projectorganisatie, leidt voor de korte termijn tot een beperkt zicht op 
substantiële output voor de uitvoering en is daarmee relatief ineffectief en inefficiënt. Voor de lange 
termijn leidt het geduldig trechteren van de gezamenlijke beleidsopgave en bijbehorende aanpak, tot 
een sterk draagvlak onder de partners met een hoge kans op het leveren van output voor de beoogde 
doelbereiking.  
 
Tot slot wordt inzicht gegeven of en welke criteria ter beoordeling van bestuur door regie bij nader 
inzien overbodig blijken te zijn, dan wel ontbreken. Na toepassing van deze aanpassingen is er sprake 
van een herziene selectie kwaliteitscriteria voor bestuur door regie. De lijst van 45 regiecriteria kan 




Analoog aan en afgeleid van de conclusies in de vorige paragraaf zijn aanbevelingen opgesteld. De 
aanbevelingen completeren het antwoord op de centrale probleemstelling. Is bestuur door regie in een 
of beide steden te verbeteren en zo ja, hoe? Voor bestuurders en professionals, die ook buiten 
Helmond of Eindhoven betrokken zijn bij praktische regievraagstukken, kunnen de aanbevelingen 
relevant zijn. ‘Kunnen’, immers van de theorie is bekend dat er geen blauwdruk bestaat voor bestuur 
door regie. De problematiek in aandachtswijken zal altijd vragen om bestuurlijk maatwerk.  
 
1. Het GSB in relatie tot het sturingsvraagstuk van gemeenten 
Gemeentebesturen die geconfronteerd worden met een omvangrijke en complexe problematiek in 
aandachtswijken dienen bewust te zijn dat een succesvolle integrale langjarige aanpak een kwalitatief 
hoogwaardige vorm van bestuur door regie vergt.  
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2. Bestuur door regie 
Uitgangspunt voor de regisseur die bestuur door regie toepast is, dat hij of zij wat de beleidskoers 
betreft visionair is en daarbij jegens het netwerk een facilitaire instelling heeft.  
 
3. De kwaliteit van gemeentelijk bestuur door regie in het GSB: hoe deze te beoordelen? 
Voor de beoordeling van bestuur door regie is op basis van het onderzoek een lijst van 
kwaliteitscriteria en indicatoren opgesteld (bijlage 1b). In een beleidscyclus kan een bestuurder of 
professional deze lijst gebruiken als indicatieve maatstaf voor de toepassing van bestuur door regie.   
 
4. De contouren van het feitelijke GSB in Helmond: beleid, doelbereiking en organisatiestructuur 
Het voorafgaand aan de beleidsuitvoering centraal vaststellen van een integraal langjarig 
ontwikkelingsprogramma met gekwantificeerde doelen en bijbehorende fysieke output is alleen te 
verantwoorden, als de noodzakelijke netwerkpartners dezelfde agenda hebben. Is er geen 
overeenstemming op dit niveau te bereiken, dan verdient het de voorkeur doelen globaler te stellen en 
het netwerk gaandeweg het proces te binden aan concrete doelen. De projectorganisatie dient alsdan 
ingericht te zijn op co productie in het netwerk. 
 
5. De contouren van het feitelijke GSB in Eindhoven: beleid, doelbereiking en organisatiestructuur  
Het voorafgaand aan de beleidsuitvoering met de netwerkpartners vaststellen van een 
sloopprogramma, zonder dat de overige doelen van een integraal langjarig ontwikkelingsprogramma 
definitief zijn, is een bestuurlijk risico en moeilijk te verantwoorden als integrale uitvoering stagneert. 
De projectorganisatie dient ook in een sfeer van harmonie en veel overleg te sturen op concretisering 
van de doelen en beheersing van met name de factor tijdigheid. 
 
6. Kwaliteit van bestuur door regie; het onderzoek in Helmond 
Voor een optimale borging van de integraliteit van de probleemaanpak kan de regierol het beste 
belegd worden bij het gemeentebestuur. De inzet van een professionele gemeentelijke 
projectorganisatie met een facilitaire insteek en zonder veel verloop kan daarbij tot een slagvaardige 
beleidsuitvoering leiden. Van belang is wel dat de netwerkpartners daarbij het beleid gedurende de 
totale beleidscyclus blijven steunen en kunnen voldoen aan de randvoorwaarden die in projecten 
gesteld zijn. 
 
7. Kwaliteit van bestuur door regie; het onderzoek in Eindhoven 
Een op harmonie en vele overlegrondes ingestelde regievoering met duidelijke spelregels 
voorafgaand aan de beleidsvaststelling, leidt tot een sterker draagvlak voor beleid en de gekozen 
aanpak in het netwerk. Van belang is daarbij dat de invloed van het netwerk niet zodanig is dat deze 
ten koste gaat van de integraliteit en tijdigheid van de probleemaanpak, althans in relatie tot de 
onderliggende problematiek in de wijk. 
 
‘Bestuur door regie’ in twee gemeenten 143
 
8. De relatie tussen de kwaliteit van regie in Helmond en Eindhoven en de mate van doelbereiking 
Bestuur door regie gedurende de integrale strategische beleidsvorming inrichten op een 
gelijkwaardige participatie van netwerkpartners met duidelijke spelregels voor de samenwerking, 
versterkt het draagvlak voor beleid en heeft een positieve invloed op de mate van doelbereiking. 
 
Bestuur door regie gedurende de integrale strategische beleidsuitvoering centraal inrichten met een 
dominante en zakelijke sturing, ondersteund door een professionele projectorganisatie zonder veel 
verloop, versterkt het draagvlak voor beleid en heeft een positieve invloed op de doelbereiking.  
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Bijlage 1a Kwaliteitscriteria bestuur door regie 
Ter beoordeling kwaliteit bestuur door regie in te herstructureren GSB-aandachtsgebieden. 
 
Onderstaand het onderzoeksinstrument met criteria en indicatoren om de regiekwaliteit te kunnen beoordelen. De toepassing ervan is in 1.4.3. nader 
toegelicht.  
 







1. Gerichtheid op inhoud:  
initiatief, kaders, rand-
voorwaarden 
      
1.1. Koersgerichtheid van het 
gemeentebestuur 
Er is bij de gemeente als regis-
seur een beleidslijn, met doe-
len, middelen en een tijdsche-
ma. Dat geldt ook voor het 
(beleids) netwerk: is er sprake 
van koersgerichtheid van 
partners, die verbonden is met 
de rol van de gemeente?  
 
• Het herstructureringsplan (HP) is vastgesteld 
door de gemeenteraad 
• Het HP is inhoudelijk verwerkt in afgeleide 
deelplannen (sloop, renovatie en nieuwbouw) 
van gemeente en beleidsnetwerk 
    
1.2. Kaderstellende kwaliteit Is duidelijk binnen welk speel-
veld gespeeld wordt respectie-
velijk zijn de randvoorwaarden 
duidelijk of niet? 
 
• Beleidskaders HP zijn duidelijk begrenst 
• Doelen, middelen en planhorizon HP zijn 
duidelijk 
• Beleidsnetwerk HP is begrenst en duidelijk 
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1.3. Juridische kwaliteit Er moeten geen juridische 
hobbels zijn die het programma 
of een onderdeel lam leggen. 
 
• De juridische ruimte van gemeente is geen 
belemmering voor de uitvoering van het HP 
• Het beleidsnetwerk werpt geen juridische 
belemmering op tegen het HP 
• Juridische processen staan qua kosten en 
baten in verhouding tot het HP 
 
    
1.4. Interbestuurlijke 
relatiekwaliteit 
Indien de rijksoverheid of 
provinciale overheid betrokken 
is, dient zij uit de voeten te 
kunnen met het lokaal beleid en 
de inbreng van partner. 
 
• Het HP is niet in strijd met Rijks- of Provinciaal 
beleid 
• Het HP leidt tot synergie met Rijks- en 
provinciaal beleid 
• Tussentijdse beleidswijzigingen van Rijk en 
Provincie zijn niet in strijd met het HP 
• Tussentijdse beleidswijzigingen van Rijk en 
Provincie versterken het HP 
 
    
2. Netwerkvorming en 
programma’s 
      
2.1.  Programmatische 
(netwerk)kwaliteit 
Binnen de algehele koers van 
het gemeentebestuur en 
netwerk worden 
beleidsprogramma’s en/of 
actielijnen en/of projecten 
onderscheiden, dus bepaalde 
eenheden van handelen. 
 
• Het HP, deelplannen en projecten hebben een 
aparte positie zowel binnen de bestaande als 
nieuwe gemeentelijk beleidsbegroting 
• Idem t.a.v. het beleidsnetwerk, althans voor 
zover het relevant is. 
• Reguliere activiteiten van gemeente en 
beleidsnetwerk (going concern) zijn niet in 
strijd, danwel versterken het HP ca. 
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2.2. Netwerkconstitutie-kwaliteit De ‘goede’ partners (zoals 
woningcorporaties, projectont-
wikkelaars) die ertoe doen, 
moeten verenigd worden, aan 
tafel zitten. Partijen die (op een 
bepaald moment) niet bijdra-
gen, moeten er niet bijhoren. 
 
• Het beleidsnetwerk omvat bij aanvang voor het 
HP relevante investeringspartners (corporaties 
en/of marktpartijen) 
• Er is juridisch ruimte om tussentijds, indien 
noodzakelijk, afscheid te nemen van partners 
• Er is sprake van een beleidsnetwerk waarbij 
sprake is van wederzijdse identificatie (statuur) 




bevoegdheden en taken 
moeten binnen een netwerk 
duidelijk zijn. 
 
• Het beleidsnetwerk is bekend met de 
wettelijke/formele verantwoordelijkheden, 
bevoegdheden en taken van de partners. 
• Er is een protocol m.b.t. de toedeling van 
informele/niet wettelijke verantwoordelijkheden, 
bevoegdheden en taken 
• Overlapping van verantwoordelijkheden, 
bevoegdheden en taken zijn duidelijk  
 
    
2.4.  Regiepresentie Is er een regisseur?; is er 
regie? 
 
• De regierol is vooraf in het beleidsnetwerk 
bepaald 
• Voor het beleidnetwerk en overige actoren is 
duidelijk en bekend wie de regisseur is 
 
    
3. Netwerk in actie: verbindend 
management 
      
3.1.  Procesmanagement-
kwaliteit algemeen 
Er is sprake van openheid, 
interactie, draagvlakvorming, 
het voorkomen van een dialoog 
• Het beleidsnetwerk kent elkaars beleids-
veronderstellingen t.a.v. het HP 
• Het beleidsnetwerk hanteert één gezamenlijke 
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van doven, enz.   
 
agenda bij de vertaalslag van het HP 
• Er zijn geen impliciete c.q. onbekende 
beleidsveronderstellingen in het beleidsnetwerk 
en de agenda wordt loyaal uitgedragen 
 
3.2. Transparantiekwaliteit Geen overzicht zonder (een 
mate van) openheid over koers, 
handelen, middeleninzet. 
 
• Er is een duidelijk overzicht van de toepassing 
van verantwoordelijkheden, bevoegdheden en 
taken door de partners 
• Activiteiten die op basis van het te voeren 
proces of uit te werken inhoud tot spanning 
leiden worden vroegtijdig bekend gemaakt 
• Partners in het beleidsnetwerk zijn open 
omtrent onvoorziene of interne problemen 
m.b.t. de beleidsinhoud of randvoorwaarden 
 
    
3.3.  Beeldvormingskwaliteit Partners in een netwerk moeten 
een gemeenschappelijk 
overstijgend beeld hebben over 
‘waar het om gaat’ dat de 
concrete dagelijkse 
handelingen en koers overstijgt 
(waar doen we het allemaal 
voor?) en een aandeel in dat 
geheel als zinvol ervaren. Beeld 
en zingeving dus, op zichzelf en 
door interactie. 
 
• Het beleidsnetwerk heeft hetzelfde beeld 
omtrent nut en noodzaak van de gezamenlijke 
inspanning om het HP te realiseren 
• Individuele partners accepteren dat daarbij ook 
sprake kan zijn van waardetoevoeging of 
waardecreatie voor  derden, die voor de eigen 
organisatie of achterban niet relevant of zelfs 
nadelig kan zijn 
• Het beleidsnetwerk spant zich in om het 
gezamenlijke beeld m.b.t. de koers en de 
activiteiten in positieve zin te versterken 
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3.4.  Inbrengkwaliteit van doelen 
en middelen 
Er is sprake van inbreng door 
partners in termen van eigen 
doelen. Wellicht van 
doelverrijking van het 
samenwerkingsverband.   
Er wordt een inbreng door 
partners in termen van 
middelen geleverd aan de 
koers. 
• Het beleidsnetwerk brengt bovenop het ISV 
eigen doelen en middelen in met het oog op 
synergie van programma en proces 
• Het beleidsnetwerk brengt doelen en middelen 
in van derden (bewoners- en belangengroepen, 
winkeliers, scholen etc.) met het oog op 
synergie van het programma en het proces 
• Op de inbreng van additionele doelen en 
middelen die synergetisch zijn wordt niet 
heroverwogen 
 
    
3.5.  Initiatiefkwaliteit Een netwerk moet initiatieven 
voor actie kennen. 
• Het beleidsnetwerk is dynamisch door pro actief 
tot actie over te gaan op basis van HP doelen 
• Partners nemen initiatief om elkaar ook buiten 
protocollair te ondersteunen met raad en daad 
• Synergetische initiatieven m.b.t. HP door 
derden (bewoners etc.) worden continue 
gestimuleerd  
 
    
3.6.  Uitwerkingskwaliteit Een netwerk moet initiatieven 
voor actie maar ook uitgewerkte 
plannen kennen. 
• Het beleidsnetwerk is in staat de uitwerking van 
het HP qua proces en inhoud te vertalen naar 
projectopdrachten 
• Opdrachten zijn qua inhoud en 
randvoorwaarden duidelijk 
• Bekend is wie opdrachtgever en opdrachtnemer 
is 
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Binnen een programma zullen 
ook projecten bestaan. Het 
opzetten daarvan vereist 





• Partners in het beleidsnetwerk beschikken 
individueel, dan wel collectief over een 
projectorganisatie 
• De projectorganisatie en projecten zijn qua 
verantwoordelijkheden, bevoegdheden en 
taken voldoende gepositioneerd op tactisch en 
operationeel organisatieniveau  
• Proces- programma- en projectleiders voldoen 
qua kennis en vaardigheden aan de eisen, 
relevant voor de opdrachten die voorliggen 
 
    
4. Faciliteren, motiveren, com-
municeren, argumenteren, 
overtuigen 
      
4.1.  Faciliterende kwaliteit Is sprake van voldoende 
ondersteuning en op de 
relevante punten?   
 
• Het beleidsnetwerk wordt qua middelen 
voldoende ondersteund  
• Er is voldoende expertise beschikbaar om het 
niveau van de sturing te optimaliseren 
 
    
4.2.  Communicatieve kwaliteit Is er bij bestuur door regie qua 
omvang voldoende overleg 
tussen relevante partners en 
wordt er geluisterd?  
 
• Partners overleggen in een structureel verband 
met elkaar over de strategische doelen 
• Er is ruimte om ook daarbuiten ad hoc of 
informeel in te spelen op actualiteiten (kansen, 
bedreigingen etc.) 
• Partners hebben over en weer een open 
communicatiecultuur en proberen elkaar te 
begrijpen 
    
‘Bestuur door regie’ in twee gemeenten B7
 







4.3.  Motiverende kwaliteit De regisseur motiveert de 
partners om samen te werken 
en een inbreng te leveren. Het 
wordt als zinvol ervaren om 
mee te doen aan een  
programma.  
Dat kan alleen als er voldoende 
gesprek/overleg is. 
 
• De regisseur enthousiasmeert de onderlinge 
samenwerking en het eigen initiatief bij partners
• Het beleidsnetwerk pakt ook weerbarstige 
problemen met dezelfde motivatie aan (risico’s, 
verzet, negatieve publiciteit) 
• Derden belanghebbenden krijgen prikkels 
(subsidie, sancties etc.) om zich te identificeren 
met beleidsdoelen 
 
    
4.4.  Overtuigingskracht Er is bij bestuur door regie 
sprake van inzet op en 
aandacht voor het overtuigen 
van partners over koers, 
voortgang, knelpuntenoplossing 
e.d..Dat kan alleen als er 
voldoende gesprek/overleg is. 
• De regisseur zorgt voor voldoende 
overlegmomenten met partners en derden 
• De regisseur loopt voorop als er sprake is van 
knelpunten 
• De regisseur laat zich ook door partners en of 
derden overtuigen als noodzakelijk sprake is 
van een bijstelling van de beleidskoers 
 
    
4.5.  Argumentatieve kwaliteit Is bij bestuur door regie waar 
nodig sprake van sterke 
argumentaties of niet?  
 
• Doelen in het ISV programma en hiervan 
afgeleide deelprogramma’s en 
(project)activiteiten zijn gebaseerd op een 
adequate argumentatie 
• De regisseur is in staat deze argumentatie 
schriftelijk en mondeling duidelijk over te 
brengen 
• Ook voor partners en derden als ontvanger van 
een boodschap is volstrekt duidelijk op welke 
wijze de boodschap verder gecommuniceerd 
moet worden  
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4.6.  Onderhandelingskwaliteit Weten partijen elkaar te vinden, 
met resultaat?   
• De regisseur is in staat om onderhandelingen 
t.a.v. de inhoud en het proces te voeren in het 
beleidsnetwerk 
• Alle partners zijn in staat om adequaat te 
onderhandelen t.a.v. de verdere vertaalslag van 
beleidsdoelen 
• Het inleveren op HP doelen en middelen wordt 
zoveel als mogelijk gecompenseerd door 
additionele doelen of middelen 
 
    
5. Algemene netwerkaspecten       
5.1.  Inhoudelijke afstemmings-
kwaliteit 
Er moet inhoudelijk afgestemd 
worden over koers, uitwerking, 
knelpunten. 
 
• Het beleidsnetwerk stemt af over het HP 
gedurende het totale beleidsproces 
• (blijvende) Verschillen van inzicht worden 
gedeeld 
• Het HP geeft ook aan waar verschillen van 
inzicht over de beleidskoers of aanpak van 
knelpunten blijven bestaan 
 
    
5.2.  Gezaghebbende kwaliteit Opereert de gemeente als 
regisseur (on)voldoende 
gezaghebbend? Geldt dat ook 
voor andere partners?  
 
• Gemeente of partners die de regierol vervullen 
opereren op basis van gezag en niet enkel op 
macht 
• De regisseur beschikt over voldoende mandaat 
om de regierol succesvol in te vullen 
• De regisseur heeft voldoende kennis en 
ervaring om geaccepteerd te worden in zijn 
sturende rol 
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5.3.  Democratische 
legitimatiekwaliteit 
geen koers zonder een 
democratische legitimatie van 
partners in een netwerk. De 
legitimatie van het 
gemeentebestuur loopt via de 
raad.  
 
• Het HP programma en alle hiervan afgeleide 
beleidsactiviteiten zijn geborgd door een raad- 
of collegebesluit 
• Besluiten komen tot stand conform de 
algemene beginselen van behoorlijk bestuur 
• Er is aantoonbaar gestreefd naar een te 
maximeren draagvlak voor besluiten 
 
    
5.4.  Consensusstreven Er moet voldoende steun in het 
netwerk zijn en blijven. 
Overeenstemming is nodig. 
 
 
• Partners in het beleidsnetwerk hebben de 
ruimte om besluiten in de eigen organisatie en 
achterban (leden corporatie) te doen vaststellen
• Het beleidsnetwerk legt relevante beleids- of 
procesafspraken die geen formeel traject 
vereisen schriftelijk vast 
• De regisseur draagt zorg voor een synthese 
van argumentaties, zodanig dat de 
betrokkenheid van partners in het 
beleidsnetwerk niet in gevaar komt 
 
    
5.5.  Samenwerkingskwaliteit Er wordt samengewerkt tussen 
partners aan koers en 
uitwerking. 
• Op strategisch, tactisch en operationeel niveau 
wordt de samenwerking ingericht op 
inhoudelijke samenhang en een systematische 
aanpak 
• De informele samenwerking wordt door het 
beleidsnetwerk gestimuleerd (studiereizen, 
symposia, uitwisseling etc.) 
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5.6.  Procesmatige 
verbindingskwaliteit en 
complementaire kwaliteit 
In programma’s moet handelen 
van partners procesmatig 
geschakeld en verbonden 
worden. Het handelen van 
verschillende partners grijpt op 
elkaar in. 
 
• De regisseur borgt dat processen elkaar niet 
onnodig overlappen of conflicteren (eerst een 
plan en dan een sloopbesluit) 
• In het beleidsveld (de wijk) is sprake van een 
fasering met eenduidige planning van 
activiteiten in afstemming met de partners 
• Gestreefd wordt naar het versterken van 
onderlinge processen (rioolprogramma 
afstemmen op herinrichting rijbaan) en er wordt 
niks afgeschoven 
 
    
5.7.  Ketenregiekwaliteit Er moet sprake zijn van 
adequaatheid van schakeling, 
op de knooppunten. Het aantal 
vertragende schakels moet 




• De regisseur draagt zorg dat inhoudelijke en 
procesmatige relaties tussen de diverse 
opdrachten vooraf bij partners duidelijk zijn 
(stoep 4 keer openbreken) 
• De regisseur anticipeert tijdig op stagnaties. 
• De regisseur faciliteert de beoogde voortgang 
met hulpbronnen (inhuur, expertise) 
• Indien mogelijk worden processen ingekort (een 
gedragen maatregel behoeft geen 
inspraaktraject) 
 
    
5.8.  Complementaire kwaliteit Operen partners aanvullend op 
elkaar, schuiven ze af of 
concurreren ze, of schuiven 
elkaar de ‘zwarte piet’ toe? 
• De regisseur stimuleert de constructieve 
samenwerking tussen partners  
• De regisseur signaleert en stuurt bij als partners 
de spelregels of groepsnormen wijzigen 
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6. Netwerkvitaliteit: stuwing, 
onderhoud, feedback, leren  
      
6.1.  Stuwende kwaliteit en 
slagvaardigheid 
Bestuur door regie vereist 
voortgang mogelijk maken door 
beschikbaarheid van middelen, 
door coördinatie, door conflict-
preventie en -oplossing.  
Bestuur door regie vereist niet 
alleen een koers en stuwing 
maar ook tijdigheid en tempo in 
besluitvorming, en dus 
slagkracht.  
 
• De regisseur zorgt dat opdrachtnemers 
beschikken over voldoende middelen 
• Besluiten worden altijd snel genomen 
• De regisseur anticipeert op stagnatie door 
conflicten te voorkomen of in de kiem te smoren
 
    
6.2.  Voortgangscontrole-kwaliteit 
en feedback 
Bestuur door regie vereist de 
voortgang van programma’s en 
projecten bewaken. 
 
• De regisseur bewaakt de planhorizon van 
beleid en stuurt hierop bij 
• Ook op tactisch en operationeel niveau in lijn of 
project wordt hierop geanticipeerd 
• Agenda-overleg is voorzien van een schriftelijke 
voortgangscontrole en afspraken over feed 
back 
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6.3.  Auditkwaliteit Wie wil sturen op zaken die een 
knelpunt zijn, of wil ‘leren’, moet 
de knelpunten kennen. 
Daarvoor zijn inventarisaties, 
audits of risico-analyse 
verricht? Tijdig? 
 
• Voorafgaand en tijdens de uitwerking van 
beleidsprocessen vinden risico-analyses plaats 
(politiek, juridisch, economisch, inhoudelijk) 
• De regisseur zorgt dat binnen het beleids-
netwerk (vertrouwelijke) risico’s bekend zijn 
• (in)formeel worden afspraken gemaakt over het 
beperken en of omzeilen van risico’s 
 
    
6.4. Onderhoudskwaliteit en 
betrokkenheid 
Netwerken onderhouden: 
netwerken blijven niet van zelf 
bestaan. De vorming en 
bestendiging van een netwerk 
vormen een noodzakelijk 
onderdeel van de gemeentelijke 
regierol.   
Dat partners opgenomen zijn in 
een netwerk is niet genoeg. 
Worden ze ook voldoende 
betrokken en voelen ze zich 
voldoende betrokken? 
 
• De regisseur draagt zorg voor de onderlinge 
(in)formele binding in het beleidsnetwerk 
• Jaarlijks vindt een evaluatie plaats van 
verbeterpunten in de samenwerking 
• Het netwerk is geen doel op zich. De 
activiteiten moeten continue door de regisseur 
op relevantie beoordeeld worden (geen 
bestuurlijke kletsclub) 
    
6.5. Terugkoppelingskwaliteit Op bepaalde momenten dienen 
de partners of een deel ervan te 
horen hoe zaken ervoor staan. 
 
• De regisseur bewaakt de individuele 
terugkoppeling van afspraken en of resultaten 
uit achterliggende organisaties. 
• Tegenvallers worden open gecommuniceerd 
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7.1. Netwerkproductie-kwaliteit Een netwerk moet tot 
procesmatige voortgang en – 
waar nodig – fysieke productie 
en dus tot daden komen. 
 
• De regisseur ziet toe en stuurt op de uitvoering 
van activiteiten door partners 
• De uitvoering moet de beoogde kwaliteit 
hebben 
• De uitvoering moet daadkrachtig zijn 
 
    
7.2. Resultaatbereiking Is sprake van het bereiken van 
(meer dan) voldoende kwaliteit 
in termen van bereikte 
prestaties? 
• De sturing van de regisseur is primair gericht op 
een resultaat 
• Resultaten zijn zoveel als mogelijk zichtbaar en 
herkenbaar  
 
    
7.3. Effectkwaliteit Zijn uiteindelijk op basis van 
prestaties de verder weg 
liggende gewenste effecten van 
het gemeentebestuur en 
andere partners bereikt of niet 
bereikt? 
• Bij aanvang worden afspraken vastgelegd over 
de monitoring van effecten (wijkpeiling 
tevredenheid ingrepen etc.) 




    
7.4. Innovatiekwaliteit Heeft het netwerk vernieuwing 
gerealiseerd? In welk opzicht 
wel of niet? 
 
• De regisseur bewaakt dat innovatie geen doel 
op zich is. Het gaat altijd primair om oplossing 
of beheersing van het probleem 
• Beleidsinnovaties (bijvoorbeeld grootschalige 
toepassing zonne-energie) worden vanuit het 
beleidsnetwerk gestimuleerd 
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• Ook op het proces is sprake van 
innovatieruimte (communicatie via het internet 
i.p.v. inspraakavonden?) 
 
7.5. Burgersatisfactie Zijn burgers of anderen ermee 
gediend of niet? 
 
• De regisseur ziet toe dat beleid van partners 
marktconform is en aansluit op de 
belevingswereld van de doelgroep 
• Doelgroepen (burgers, belangenorganisaties) 
worden actief betrokken bij de 
beleidsvoorbereiding en uitvoering 
• De mate van satisfactie van de doelgroep wordt 
regelmatig gecommuniceerd  
 
    
7.6 Proportionaliteits-kwaliteit Is er sprake van proportioneel 
handelen, in de zin van op een 
doelmatige wijze doel- en 
prestatiegericht zijn?  
 
• De aanpak van problemen is vooraf qua kosten 
en baten in  de argumentatie van het HP 
afgewogen 
• De sturing op doelbereiking moet in afstemming 
zijn met de kaders voor doelmatigheid (bij 
uitstel kan een probleem zich vanzelf oplossen) 
• Er zijn problemen benoemd die op basis van 
proportionaliteitsprincipes genegeerd worden 
(de beperking van de maakbaarheid) 
 
    
8. Verantwoording: inzicht, 
overzicht, toezicht 
      
8.1. Programma-
overzichtskwaliteit 
De partners en de regisseur 
hebben - permanent of 
• De regisseur en het beleidsnetwerk hebben 
permanent een goed overzicht op 
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incidenteel - wel of geen 
overzicht over het geheel aan 
koers, handelen, middeleninzet.
 
programmadoelen en de stand van zaken m.b.t. 
activiteiten en resultaten 
• Een meerjarenprogramma wordt opgesplitst in 
jaarprogramma’s en projectoverzichten 
• Een programma-overzicht van het HP voorziet 
ook in informatie die voor derden en of publiek 
ingezet kan worden ( website, folders etc.) 
 
8.2. Overzichtskwaliteit Extern en interne netwerken 
bouwen en onderhouden: de 
gemeente als regisseur heeft 
niet alleen kennis en overzicht 
van het netwerk en de lopende 
initiatieven, maar ook een visie 
op de sterke en zwakke punten 
van het netwerk en waar het 
netwerk naar toe zou moeten 
gaan. 
• De regisseur stemt regelmatig met 
netwerkpartners of over de kwaliteit van de 
inbreng door een partner. 
• Er is sprake van uitwisseling van expertise in 
het netwerk 
    
8.3. Conflictbeheersingskwaliteit Worden conflicten voorkomen 
en/of beheerst en/of zo nodig 
opgelost?  
• De regisseur draagt zorg voor een zakelijke 
samenwerking tussen partners 
• Bij onderlinge spanning zorgt de regisseur voor 
de-escalatie 
 
    
8.4. Toezichtskwaliteit Waar het geheel te overzien is, 
moet ook zichtbaar worden 
waar knelpunten zitten en 
daarop moet gestuurd worden. 
• De regisseur controleert op potentiële 
knelpunten op conflicten 
• Er is voldoende ruimte in het netwerk om zaken 
die goed gaan in alle vrijheid zelfstandig uit te 
voeren 
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8.5. Verantwoordingskwaliteit De regisseur legt 
verantwoording af over het 
handelen in het netwerk en de 
resultaten. 
• De regisseur zorgt dat regelmatig in formele en 
informele zin bij de gemeenteraad en derden 
belanghebbenden verantwoording over de 
voortgang en de resultaten wordt afgelegd 
• Er is politieke ruimte bij de raad om 
strategische informatie geheim te verstrekken 
(voorkeursrechten etc.) 
• Het functioneren van de regisseur wordt in het 
netwerk verantwoord en er is ruimte om hierop 
bij stellingen te doen.  
 
    
 
‘Bestuur door regie’ in twee gemeenten B17
 
Bijlage 1b Bijgestelde lijst kwaliteitscriteria bestuur door regie 
Onderzoeksinstrument ter beoordeling van de kwaliteit van het bestuur door regie in te herstructureren GSB-aandachtsgebieden. 
 
Dit betreft de definitieve versie van het onderzoeksinstrument op basis van het uitgevoerde regie onderzoek en is samengesteld uit het scoreformulier van 
bijlage 1a. De toepassing ervan is in hoofdstuk 1.4.3. en 9.5 nader toegelicht. 
 







1. Gerichtheid op inhoud:  
initiatief, kaders, 
randvoorwaarden 
      
1.1. Kaderstellende kwaliteit De gemeente heeft als 
regisseur hetzelfde 
beleidskader als de 
netwerkpartners, met hiervan 
afgeleide doelen en 
randvoorwaarden.  
• Het herstructureringsplan (HP) is vastgesteld 
door de gemeenteraad en door het relevante 
beleidsnetwerk 
• Het HP is inhoudelijk verwerkt in afgeleide 
deelplannen (sloop, renovatie en nieuwbouw) 
van gemeente en het beleidsnetwerk 
• Kaders en randvoorwaarden van het HP zijn 
duidelijk en begrenst 
 
    
1.2. Juridische kwaliteit Er moeten geen juridische 
hobbels zijn die het programma 
of een onderdeel lam leggen. 
 
• De juridische ruimte van gemeente is geen 
belemmering voor de uitvoering van het HP 
• Het beleidsnetwerk werpt geen juridische 
belemmering op tegen het HP 
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• Juridische processen staan qua kosten en 




Indien de rijksoverheid of 
provinciale overheid betrokken 
is, dient zij uit de voeten te 
kunnen met het lokaal beleid en 
de inbreng van partner. 
 
• Het HP is niet in strijd met Rijks- of Provinciaal 
beleid 
• Het HP leidt tot synergie met Rijks- en 
provinciaal beleid 
• Tussentijdse beleidswijzigingen van Rijk en 
Provincie zijn niet in strijd met het HP 
• Tussentijdse beleidswijzigingen van Rijk en 
Provincie versterken het HP 
 
    
2. Netwerkvorming en 
programma’s 
      
2.1.  Programmatische 
(netwerk)kwaliteit 
Binnen de algehele koers van 
het gemeentebestuur en net-
werk worden beleidsprogram-
ma’s en/of actielijnen en/of 
projecten onderscheiden, dus 
bepaalde eenheden van 
handelen. 
 
• Het HP, deelplannen en projecten hebben een 
aparte positie zowel binnen de bestaande als 
nieuwe gemeentelijk beleidsbegroting 
• Idem t.a.v. het beleidsnetwerk, althans voor 
zover het relevant is. 
• Reguliere activiteiten van gemeente en 
beleidsnetwerk (going concern) zijn niet in 
strijd, danwel versterken het HP ca. 
 
    
2.2. Netwerkconstitutie-kwaliteit De ‘goede’ partners (zoals wo-
ningcorporaties, projectontwik-
kelaars) die ertoe doen, moeten 
verenigd worden, aan tafel zit-
• Het beleidsnetwerk omvat bij aanvang voor het 
HP relevante investeringspartners (corporaties 
en/of marktpartijen) 
• Er is juridisch ruimte om tussentijds, indien 
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ten. Partijen die (op een be-
paald moment) niet bijdragen, 
moeten er niet bijhoren. 
noodzakelijk, afscheid te nemen van partners 
• Er is sprake van een beleidsnetwerk waarbij 





bevoegdheden en taken 
moeten binnen een netwerk 
duidelijk zijn. 
 
• Het beleidsnetwerk is bekend met de 
wettelijke/formele verantwoordelijkheden, 
bevoegdheden en taken van de partners. 
• Er is een protocol m.b.t. de toedeling van 
informele/niet wettelijke verantwoordelijkheden, 
bevoegdheden en taken 
• Overlapping van verantwoordelijkheden, 
bevoegdheden en taken zijn duidelijk  
 
    
2.4.  Regiepresentie Is er een regisseur?; is er 
regie? 
 
• De regierol is vooraf in het beleidsnetwerk 
bepaald 
• Voor het beleidnetwerk en overige actoren is 
duidelijk en bekend wie de regisseur is 
 
    
3. Netwerk in actie: verbindend 
management 
      
3.1.  Procesmanagement-
kwaliteit  
Er is sprake van draagvlak-
vorming en openheid en 
interactie over koers, handelen 
en randvoorwaarden.  
 
• Het beleidsnetwerk kent elkaars veronder-
stellingen t.a.v. het HP en de onderliggende 
problematiek 
• Het beleidsnetwerk hanteert één gezamenlijke 
agenda bij de vertaalslag van het HP naar de 
uitvoering 
• Er is een duidelijk overzicht van de toepassing 
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van verantwoordelijkheden, bevoegdheden en 
taken in het beleidsnetwerk 
• Activiteiten die op basis van het te voeren 
proces of uit te werken inhoud tot spanning 
leiden worden vroegtijdig bekend gemaakt 
• Partners in het beleidsnetwerk zijn open 
omtrent onvoorziene of interne problemen 
m.b.t. de beleidsinhoud of randvoorwaarden 
 
3.2.  Beeldvormingskwaliteit Partners in een netwerk moeten 
een gemeenschappelijk 
overstijgend beeld hebben over 
‘waar het om gaat’ dat de 
concrete dagelijkse hande-
lingen en koers overstijgt (waar 
doen we het allemaal voor?) en 
een aandeel in dat geheel als 
zinvol ervaren. Beeld en 
zingeving dus, op zichzelf en 
door interactie. 
 
• Het beleidsnetwerk heeft hetzelfde beeld 
omtrent nut en noodzaak van de gezamenlijke 
inspanning om het HP te realiseren 
• Individuele partners accepteren dat daarbij ook 
sprake kan zijn van waardetoevoeging of 
waardecreatie voor  derden, die voor de eigen 
organisatie of achterban niet relevant of zelfs 
nadelig kan zijn 
• Het beleidsnetwerk spant zich in om het 
gezamenlijke beeld m.b.t. de koers en de 
activiteiten in positieve zin te versterken 
 
    
3.3.  Inbrengkwaliteit van doelen 
en middelen 
Er is sprake van inbreng door 
partners in termen van eigen 
doelen. Wellicht van 
doelverrijking van het 
samenwerkingsverband.   
Er wordt een inbreng door 
partners in termen van midde-
len geleverd aan de koers. 
• Het beleidsnetwerk brengt bovenop het ISV 
eigen doelen en middelen in met het oog op 
synergie van programma en proces 
• Het beleidsnetwerk brengt doelen en middelen 
in van derden (bewoners- en belangengroepen, 
winkeliers, scholen etc.) met het oog op 
synergie van het programma en het proces 
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• Op de inbreng van additionele doelen en 
middelen die synergetisch zijn wordt niet 
heroverwogen 
 
3.4.  Initiatiefkwaliteit Een netwerk moet initiatieven 
voor actie kennen. 
• Het beleidsnetwerk is dynamisch door pro actief 
tot actie over te gaan op basis van HP doelen 
• Partners nemen initiatief om elkaar ook buiten 
protocollair te ondersteunen met raad en daad 
• Synergetische initiatieven m.b.t. HP door 
derden (bewoners etc.) worden continue 
gestimuleerd  
 
    
3.5.  Uitwerkingskwaliteit Een netwerk moet initiatieven 
voor actie maar ook uitgewerkte 
plannen kennen. 
• Het beleidsnetwerk is in staat de uitwerking van 
het HP qua proces en inhoud te vertalen naar 
projectopdrachten 
• Opdrachten zijn qua inhoud en randvoor-
waarden duidelijk 
• Bekend is wie opdrachtgever en opdrachtnemer 
is 
 
    
3.6.  Projectmanagement-
kwaliteit 
Binnen een programma zullen 
ook projecten bestaan. Het 
opzetten daarvan vereist 





• Partners in het beleidsnetwerk beschikken 
individueel, dan wel collectief over een 
projectorganisatie 
• De projectorganisatie en projecten zijn qua 
verantwoordelijkheden, bevoegdheden en 
taken voldoende gepositioneerd op tactisch en 
operationeel organisatieniveau  
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• Proces- programma- en projectleiders voldoen 
qua kennis en vaardigheden aan de eisen, 
relevant voor de opdrachten die voorliggen 
 
4. Faciliteren, motiveren, com-
municeren, argumenteren, 
overtuigen 
      
4.1.  Faciliterende kwaliteit Is sprake van voldoende 
ondersteuning en op de 
relevante punten?   
 
• Het beleidsnetwerk wordt qua middelen 
voldoende ondersteund  
• Er is voldoende expertise beschikbaar om het 
niveau van de sturing te optimaliseren 
 
    
4.2.  Communicatieve kwaliteit Is er bij bestuur door regie qua 
omvang voldoende overleg 
tussen relevante partners en 
wordt er geluisterd?  
 
• Partners overleggen in een structureel verband 
met elkaar over de strategische doelen 
• Er is ruimte om ook daarbuiten ad hoc of 
informeel in te spelen op actualiteiten (kansen, 
bedreigingen etc.) 
• Partners hebben over en weer een open 
communicatiecultuur en proberen elkaar te 
begrijpen 
 
    
4.3.  Co-productiekwaliteit De regisseur motiveert de 
partners om samen te werken 
en een zinvolle bijdrage te 
leveren.  
Er is daarbij sprake van 
aandacht voor de inbreng en 
• De regisseur enthousiasmeert de onderlinge 
samenwerking en het eigen initiatief bij partners
• Het beleidsnetwerk pakt ook weerbarstige 
problemen met dezelfde motivatie aan  
• De regisseur zorgt voor voldoende 
overlegmomenten met partners en derden 
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weging van steekhoudende 
argumenten 
 
• De regisseur loopt voorop in het zoeken van 
een gedeelde argumentatie, als er sprake is 
van knelpunten 
• De regisseur laat zich ook door partners en of 
derden overtuigen als noodzakelijk sprake is 
van een bijstelling van de beleidskoers 
• De regisseur en het beleidsnetwerk zijn in staat 
argumentaties schriftelijk en mondeling 
eenduidig over te brengen 
 
4.4.  Onderhandelingskwaliteit Weten partijen elkaar te vinden, 
met resultaat? 
• De regisseur is in staat om onderhandelingen 
t.a.v. de inhoud en het proces te voeren in het 
beleidsnetwerk 
• Alle partners zijn in staat om adequaat te 
onderhandelen t.a.v. de verdere vertaalslag van 
beleidsdoelen 
• Het inleveren op HP doelen en middelen wordt 
zoveel als mogelijk gecompenseerd door 
additionele doelen of middelen 
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5. Algemene netwerkaspecten       
5.1.  Gezaghebbende kwaliteit Opereert de gemeente als 
regisseur (on)voldoende 
gezaghebbend? Geldt dat ook 
voor andere partners?  
 
• Gemeente of partners die de regierol vervullen 
opereren op basis van gezag en niet enkel op 
macht 
• De regisseur beschikt over voldoende mandaat 
om de regierol succesvol in te vullen 
• De regisseur heeft voldoende kennis en 
ervaring om geaccepteerd te worden in zijn 
sturende rol 
 
    
5.2.  Democratische 
legitimatiekwaliteit 
Geen koers zonder een 
democratische legitimatie van 
partners in een netwerk. De 
legitimatie van het 
gemeentebestuur loopt via de 
raad.  
 
• Het HP programma en alle hiervan afgeleide 
beleidsactiviteiten zijn geborgd door een raad- 
of collegebesluit 
• Besluiten komen tot stand conform de 
algemene beginselen van behoorlijk bestuur 
• Er is aantoonbaar gestreefd naar een te 
maximeren draagvlak voor besluiten 
 
    
5.2.  Ketenregiekwaliteit Er moet sprake zijn van 
adequaatheid van schakeling, 
op de knooppunten. Het aantal 
vertragende schakels moet 




• De regisseur draagt zorg dat inhoudelijke en 
procesmatige relaties tussen de diverse 
opdrachten vooraf bij partners duidelijk zijn 
(stoep 4 keer openbreken) 
• De regisseur anticipeert tijdig op stagnaties. 
• De regisseur faciliteert de beoogde voortgang 
met hulpbronnen (inhuur, expertise) 
• Indien mogelijk worden processen ingekort (een 
gedragen maatregel behoeft geen 
inspraaktraject) 
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6. Netwerkvitaliteit: stuwing, 
onderhoud, feedback, leren  
      
6.1.  Stuwende kwaliteit en 
slagvaardigheid 
Bestuur door regie vereist 
voortgang mogelijk maken door 
beschikbaarheid van middelen, 
door coördinatie, door 
conflictpreventie en -oplossing. 
 
 
Bestuur door regie vereist niet 
alleen een koers en stuwing 
maar ook tijdigheid en tempo in 
besluitvorming, en dus 
slagkracht.  
 
• De regisseur zorgt dat opdrachtnemers 
beschikken over voldoende middelen 
• Besluiten worden altijd snel genomen 
• De regisseur anticipeert op stagnatie door 
conflicten te voorkomen of in de kiem te smoren
    
6.2.  Voortgang en 
feedbackkwaliteit 
Bestuur door regie vereist de 
voortgang van programma’s en 
projecten bewaken. 
 
• De regisseur bewaakt de planhorizon van 
beleid en stuurt hierop bij 
• Ook op tactisch en operationeel niveau in lijn of 
project wordt hierop gestuurd 
• Agenda’s zijn voorzien van een schriftelijke 
voortgangscontrole en afspraken over feedback
• De regisseur bewaakt de individuele 
terugkoppeling van afspraken en of resultaten 
uit achterliggende organisaties. 
• Tegenvallers worden open en eenduidig 
gecommuniceerd 
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6.3.  Auditkwaliteit Wie wil sturen op zaken die een 
knelpunt zijn, of wil ‘leren’, moet 
de knelpunten kennen. 
Daarvoor zijn inventarisaties, 
audits of risico-analyse 
verricht? Tijdig? 
 
• Voorafgaand en tijdens de uitwerking van 
beleidsprocessen vinden risico-analyses plaats 
(politiek, juridisch, economisch, inhoudelijk) 
• De regisseur zorgt dat binnen het 
beleidsnetwerk (vertrouwelijke) risico’s bekend 
zijn 
• (in)formeel worden afspraken gemaakt over het 
beperken en of omzeilen van risico’s 
 
    
6.4. Onderhoudskwaliteit en 
betrokkenheid 
Netwerken onderhouden: 
netwerken blijven niet van zelf 
bestaan. De vorming en 
bestendiging van een netwerk 
vormen een noodzakelijk 
onderdeel van de gemeentelijke 
regierol.   
Dat partners opgenomen zijn in 
een netwerk is niet genoeg. 
Worden ze ook voldoende 
betrokken en voelen ze zich 
voldoende betrokken? 
 
• De regisseur draagt zorg voor de onderlinge 
(in)formele binding in het beleidsnetwerk 
• Jaarlijks vindt een evaluatie plaats van 
verbeterpunten in de samenwerking 
• Het netwerk is geen doel op zich. De 
activiteiten moeten continue door de regisseur 
op relevantie beoordeeld worden (geen 
bestuurlijke kletsclub) 




      
7.1. Netwerkproductie-kwaliteit Een netwerk moet tot 
procesmatige voortgang en – 
• De regisseur ziet toe en stuurt op de uitvoering 
van activiteiten door partners 
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waar nodig – fysieke productie 
en dus tot daden komen. 
 
• De uitvoering moet de beoogde kwaliteit 
hebben 
• De uitvoering moet daadkrachtig zijn 
 
7.2. Resultaatbereiking Is sprake van het bereiken van 
(meer dan) voldoende kwaliteit 
in termen van bereikte 
prestaties? 
• De sturing van de regisseur is primair gericht op 
een resultaat 
• Resultaten zijn zoveel als mogelijk zichtbaar en 
herkenbaar  
 
    
7.3. Effectkwaliteit Zijn uiteindelijk op basis van 
prestaties de verder weg 
liggende gewenste effecten van 
het gemeentebestuur en 
andere partners bereikt of niet 
bereikt? 
• Bij aanvang worden afspraken vastgelegd over 
de monitoring van effecten (wijkpeiling 
tevredenheid ingrepen etc.) 




    
7.4. Innovatiekwaliteit Heeft het netwerk vernieuwing 
gerealiseerd? In welk opzicht 
wel of niet? 
 
• De regisseur bewaakt dat innovatie geen doel 
op zich is. Het gaat altijd primair om oplossing 
of beheersing van het probleem 
• Beleidsinnovaties (bijvoorbeeld grootschalige 
toepassing zonne-energie) worden vanuit het 
beleidsnetwerk gestimuleerd 
• Ook op het proces is sprake van 
innovatieruimte (communicatie via het internet 
i.p.v. inspraakavonden?) 
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7.5. Burgersatisfactie Zijn burgers of anderen ermee 
gediend of niet? 
 
• De regisseur ziet toe dat beleid van partners 
marktconform is en aansluit op de 
belevingswereld van de doelgroep 
• Doelgroepen (burgers, belangenorganisaties) 
worden actief betrokken bij de 
beleidsvoorbereiding en uitvoering 
• De mate van satisfactie van de doelgroep wordt 
regelmatig gecommuniceerd  
 
    
7.6 Proportionaliteits-kwaliteit Is er sprake van proportioneel 
handelen, in de zin van op een 
doelmatige wijze doel- en 
prestatiegericht zijn?  
 
• De aanpak van problemen is vooraf qua kosten 
en baten in de argumentatie van het HP 
afgewogen 
• De sturing op doelbereiking moet in afstemming 
zijn met de kaders voor doelmatigheid (bij 
uitstel kan een probleem zich vanzelf oplossen) 
• Er zijn problemen benoemd die op basis van 
proportionaliteitsprincipes genegeerd worden 
(de beperking van de maakbaarheid) 
 
    
8. Verantwoording: inzicht, 
overzicht, toezicht 
      
8.1. Overzichtskwaliteit Extern en interne netwerken 
bouwen en onderhouden: de 
gemeente als regisseur heeft 
niet alleen kennis en overzicht 
van het netwerk en de lopende 
initiatieven, maar ook een visie 
• De regisseur stemt regelmatig met 
netwerkpartners of over de kwaliteit van de 
inbreng door een partner. 
• Er is sprake van uitwisseling van expertise in 
het netwerk 
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op de sterke en zwakke punten 
van het netwerk en waar het 
netwerk naar toe zou moeten 
gaan. 
 
8.2. Toezichtskwaliteit Waar het geheel te overzien is, 
moet ook zichtbaar worden 
waar knelpunten zitten en 
daarop moet gestuurd worden. 
• De regisseur controleert op potentiële 
knelpunten op conflicten 
• Er is voldoende ruimte in het netwerk om zaken 
die goed gaan in alle vrijheid zelfstandig uit te 
voeren 
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Bijlage 2  Onderzoeksresultaten  kwaliteit bestuur door regie in te herstructureren GSB-aandachtsgebieden 
1 Gemeente Helmond 
Antwoordcategorieën; Ja (1), Nee (2), Onbekend (9). 
 
Criterium Respondent 1 Respondent 2 Respondent 3 Respondent 4 Respondent 5 Respondent 6 
1. Gerichtheid op inhoud:  
initiatief, kaders, 
randvoorwaarden 
      















1.2 Kaderstellende kwaliteit  
 
1 1 1 1 1 1 
1.3 Juridische kwaliteit 
 
1 1 1 1 1 9 
1.4 Interbestuurlijke relatiekwaliteit 
 
1 1 1 1 9 9 
2. Netwerkvorming en 
programma’s 
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Criterium Respondent 1 Respondent 2 Respondent 3 Respondent 4 Respondent 5 Respondent 6 
2.2. Netwerkconstitutie-kwaliteit 
 
1 2 1 1 9 1 
2.3. Verantwoordelijkheidskwaliteit 
 
2 2 1 2 1 1 
2.4. Regiepresentie 
 
1 1 1 1 1 1 
3. Netwerk in actie: verbindend 
management 


















2 2 1 1 2 1 
3.3. Beeldvormingskwaliteit 
 
1 1 1 2 2 1 

















2 1 1 9 1 1 
3.6 Uitwerkingskwaliteit 
 
1 1 1 1 1 1 
3.7. Projectmanagementkwaliteit 
 
1 1 1 1 1 1 
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Criterium Respondent 1 Respondent 2 Respondent 3 Respondent 4 Respondent 5 Respondent 6 
4. Faciliteren, motiveren, com-
municeren, argumenteren, 
overtuigen 
      
4.1. Faciliterende kwaliteit 
 
1 1 1 1 1 1 
4.2. Communicatieve kwaliteit 
 
1 1 1 1 2 1 
4.3. Motiverende kwaliteit 
 
1 1 1 1 2 1 
4.4. Overtuigingskracht 
 
1 1 1 1 2 1 
4.5. Argumentatieve kwaliteit 
 
1 1 1 1 2 1 
4.6 Onderhandelingskwaliteit 
 
1 1 1 1 2 1 
















5.2 Gezaghebbende kwaliteit 
 


















1 1 1 1 1 1 
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Criterium Respondent 1 Respondent 2 Respondent 3 Respondent 4 Respondent 5 Respondent 6 
5.5 Samenwerkingskwaliteit 
 
1 1 1 1 1 1 
5.6 Procesmatige verbindings-























1 1 1 2 1 1 
5.8 Complementaire kwaliteit 
 
1 1 1 1 1 1 
6. Netwerkvitaliteit: stuwing, 
onderhoud, feedback, leren  
      
































2 1 1 2 9 1 

















1 1 1 9 2 1 
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Criterium Respondent 1 Respondent 2 Respondent 3 Respondent 4 Respondent 5 Respondent 6 
7. Netwerkproductie: prestaties, 
effectiviteit, innovatie, 
doelmatigheid 
      
7.1 Netwerkproductiekwaliteit 
 
1 1 1 1 1 1 
7.2 Resultaatbereiking 
 
1 1 1 1 1 1 
7.3 Effectkwaliteit 
 
2 2 1 2 2 2 
7.4 Innovatiekwaliteit 
 
1 9 1 2 2 9 
7.5 Burgersatisfactie 
 
2 1 1 1 2 1 
7.6 Proportionaliteitskwaliteit 
 
9 2 1 1 1 1 
8. Verantwoording: inzicht, 
overzicht, toezicht 
      
8.1 Programmaoverzichtskwaliteit 
 
1 1 1 1 1 1 
8.2 Overzichtskwaliteit 
 
2 2 1 1 1 1 
8.3 Conflictbeheersingskwaliteit 
 
2 1 1 1 2 1 
8.4 Toezichtskwaliteit 
 
2 1 1 1 2 1 
8.5 Verantwoordingskwaliteit 1 1 1 1 2 1 
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2 Gemeente Eindhoven 
Antwoordcategorieën; Ja (1), Nee (2), Onbekend (9). 
 
Criterium Respondent 7 Respondent 8 Respondent 9 Respondent 10 Respondent 11 
1. Gerichtheid op inhoud:  
initiatief, kaders, 
randvoorwaarden 
     













1.2 Kaderstellende kwaliteit  
 
1 1 1 1 1 
1.3 Juridische kwaliteit 
 
1 1 1 1 1 
1.4 Interbestuurlijke relatiekwaliteit 
 
1 1 1 9 1 
2. Netwerkvorming en 
programma’s 
















1 1 1 1 1 
2.3 Verantwoordelijkheidskwaliteit 
 
9 1 1 1 1 
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Criterium Respondent 7 Respondent 8 Respondent 9 Respondent 10 Respondent 11 
2.4 Regiepresentie 
 
9 2 2 2 1 
3. Netwerk in actie: verbindend 
management 
















9 1 1 1 1 
3.3 Beeldvormingskwaliteit 
 
1 1 1 1 1 















1 1 1 1 1 
3.6 Uitwerkingskwaliteit 
 
9 1 1 9 1 
3.7 Projectmanagementkwaliteit 
 
2 2 2 2 2 
4. Faciliteren, motiveren, com-
municeren, argumenteren, 
overtuigen 
     
4.1 Faciliterende kwaliteit 
 
2 2 2 2 1 
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Criterium Respondent 7 Respondent 8 Respondent 9 Respondent 10 Respondent 11 
4.2 Communicatieve kwaliteit 
 
1 1 1 1 1 
4.3 Motiverende kwaliteit 
 
9 1 1 1 1 
4.4 Overtuigingskracht 
 
9 2 2 2 2 
4.5 Argumentatieve kwaliteit 
 
9 2 2 9 1 
4.6 Onderhandelingskwaliteit 
 
1 1 1 1 1 














5.2 Gezaghebbende kwaliteit 
 
















1 1 1 1 1 
5.5 Samenwerkingskwaliteit 
 
1 1 1 1 1 
5.6 Procesmatige verbindings-
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Criterium Respondent 7 Respondent 8 Respondent 9 Respondent 10 Respondent 11 
5.7 Ketenregiekwaliteit 
 
2 2 2 9 9 
5.8 Complementaire kwaliteit 
 
9 1 1 1 1 
6. Netwerkvitaliteit: stuwing, 
onderhoud, feedback, leren  
     




























2 2 2 9 2 















2 2 2 2 2 
7. Netwerkproductie: prestaties, 
effectiviteit, innovatie, 
doelmatigheid 
     
7.1 Netwerkproductiekwaliteit 
 
2 2 2 2 1 
7.2 Resultaatbereiking 
 
2 2 2 2 9 
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Criterium Respondent 7 Respondent 8 Respondent 9 Respondent 10 Respondent 11 
7.3 Effectkwaliteit 
 
2 2 2 9 2 
7.4 Innovatiekwaliteit 
 
1 1 1 1 1 
7.5 Burgersatisfactie 
 
1 1 1 1 1 
7.6 Proportionaliteitskwaliteit 
 
2 2 2 2 2 
8. Verantwoording: inzicht, 
overzicht, toezicht 
     
8.1 Programmaoverzichtskwaliteit 
 
1 1 1 1 1 
8.2 Overzichtskwaliteit 
 
9 1 1 9 1 
8.3 Conflictbeheersingskwaliteit 
 
9 1 1 1 1 
8.4 Toezichtskwaliteit 
 
9 1 1 1 2 
8.5 Verantwoordingskwaliteit 
 
1 1 1 9 2 
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Bijlage 3 Overzicht geïnterviewden en verantwoording 
Gemeente Helmond Datum interview Akkoord scoretabel 
 per mail d.d. 
  1. Ing. R. van Heugten, voormalig wethouder en thans 2e kamerlid  11/4/2008  11/5/2009 
  2. Drs. C. Elich, beleidscoördinator  11/9/2008  11/5/2009 
  3. L. van Stiphout, adjunct-directeur Volksbelang  19/8/2008  13/5/2009 
  4. W. Giesbers, directeur Adriaans Bouwgroep  26/6/2008  11/5/2009 
  5. Ing. W. Striekwold, hoofd bouwen Woonpartners  12/9/2008  19/5/2009 
  6. D. Berkers, bewonersondersteuner Verenging Wijkbeheer  24/11/2008  11/5/2009 
 
Gemeente Eindhoven Datum interview Akkoord scoretabel 
 per mail d.d. 
  7. Drs. S. Koster, afdelingshoofd gemeente Eindhoven  29/4/2008  8/5/2009 
  8. Drs. T. Aussums, directeur bestuurder Trudo  2/7/2008  9/5/2009 
  9. Ir. Rob Thijssen, vastgoedontwikkelaar De Nieuwe Combinatie  2/7/2008  28/5/2009 
10. W. Baltussen, voorzitter wijkraad  2/7/2008  28/5/2009 
11 F. Backhuijs, voormalig wethouder Eindhoven, thans Burgemeester Oldenzaal  27/3/2009  16/6/2009 
 

